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gfa para la Comunicacién Corporaliva.

amada comunicacién corporativa ha sido hasta ahora mal comprendida, porque ha
Jo de una necesidad prictica, pero sin que se dispusiera de un fundamento
co-cientifico ni un soporte operacional espectiice para hacer frente con éxito a esta
sidad. Asi, la comunicacién . corporativa ha sido conflundida con tareas puramente
cas que.sc limitan a coordinar medios y mensajes-desde una actitud empirica alrededor
= todo de las técnicas publicitarias tradicionales. : i.;-
ste libro, Joan Costa elabora una- epistemologia o cuadro de valores de razoramiento y :
«perimentacion, Con este instrumental intelectual recarre un territorio tedrico elvidado,

fructifero, con una mirada nueva: los princigios fundadores de la ciencia de ia K
Jnicacién. Y formula finalmente una Metodologia especifica original para la gestién de .
imunicacién Corporatlva . ' V061

zlaves de esta obira son: la comunicacion aphcaa‘a, ta mentalidad corporatista, y una
Tmica "holfista® de la empresa. Todo ello situado en ¢l contextc de nuestra revofucnén de
ervicios y nuestra cultura mformacmnal .

Joan Costa es comunicologo, disefiador, investigador vy v ' Ch

profesor universitario. En 1975 fundd el Centro dg Imagen y : v | | JO an COSta

Comunicacion Corporativa, CIAC, del que es”presidente. ;

CIAC es la primera empresa espafiola y multinacional ; .

en csta especialidad. Actualmente cuenta con..cenlros .
operativos en Barcelona, Madrid, Lishoa, Méxice, Paris vy o ;_3
Bruselas. : - by
. . e g
Costa ha creado e implantade mas de 300 programas de ) g :‘S \
comunicacidn para empresas de diferentes paises. Es autor de . |

veintitrés libros y centenares de articulos publicados en’ :
distintos paises de Eurcpa y América. Ha side profesor de i
Comunicacion en la Universidad Auténoma de Barcelona y '
profesor invitado en universidades de diferentes pafses de
Europa y América.

Joan Costa ha ejercido una gran influencia en el
mundo de la comunicacién aplicada, desde sus trabajos
pioneros de 1971 hasla hoy. Costa
sorprende por su capacidad de ir siempre
mds alld de lo habituzl y conocido. Y
destila- constantemente  ideas inno-
vadoras, qué zfios después devienen
moneda corilente vy son ampliamente
aplicadas. .~
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Joan Costa establece en este libro, per primera vez, una Meto- -
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Prologo del editor

Una tarde, proxima a las Navidades de 1990, compartiendo con
Joan Costa ilusiones y proyectos, en la sede barcelonesa del CIAC,
naci6 la idea de que en la coleccién de comunicacidn de Ediciones de
las Ciencias Sociales deberia aparecer un libro suyo.

El libro en cuestion, que ahora nos complacemos en ofrecer a
nuestros lectores, deberia partir de una profunda revision de una
obra publicada en 1977 por Joan Costa.

“La imagen de la empresa, métodos de comunicacion integral”,
gue en su momento constituyd una auténtica revolucion, aportando
nuevas claves al mundo de la comunicacidn empresatial que el paso
del tiempo se ha encargado de confirmar, por lo que dicha obra hoy
puede considerarsc como un cldsico.

Los afios que nos separan de aguel acontecimiento han permitido
a Joan Costa que mediantec una rica y persistente practica profesic-
nal, sicmpre acompafiada en su hiperactiva imaginacién de un andli-
sis profundo de la realidad, sc situara en una excelente posicidn para
poder generalizar su conocimiento, buscando un salto de lo particular
alo general, que finalmente ha dado su fruto.

La comunicacidn integral ha dejado paso a la comunicacion cor-
porativa y ésta se ha llevado hasta la formulacion tedrica dentro de la
rcalidad de nuestro tiempo, y hasta es posible que fuera de él, antici-
padamente, con esa peculiar sensibilidad prospectiva que ha sido una
constante en las aportaciones de Joan Costa a las ciencias de la comu-
nicacion.



COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION IDE LOS SERVICIOS

Como base del proceso que supone el Jibro, parte de una clave:
"a comunicacién corporativa es a la Revolucion de fos Servicios lo
1e la Publicidad fue a la Revolucién Industrial™, que conjuntamente
»n otras aportaciones se lleva a finalizar con la deseripeidn de un
strumento: “Fl Algoritmo de Comunicacion Corporativa” (ACC).

£l modelo ACC, como proceso de toma de decisiones, vincula la
lentidad Corporativa, como exponente de la cultura interna con
ydas las actuaciones y comunicaciones de Ta cinpresi, de forma que
modo de impregnacién dota a las mismas dc uua personalidad pro-
ia y comun diferenciada, y con un caricter detinido que las identi-

ca sustancialmente con respecto a ofras acluaciones y comunicacio- -

es emanadas de los demds sistemas cmpresariales, con idénticas
ases de partida y con la sola variante de su propia cultura corpora-
va.

Fsta idea acerca a Joan Costa a una concepeidn vitalista de la
mpresa que, Como OTganismo vivo, es capas e crear en sus relacio-
es con el entorno una propia personalidad muy definida 'y diteren-
iada.

Joan Costa converge asi con o idea cmpresiy - orpanismo vivo- sis-
ema de comunicacién, propugnando ana fructiferi aproximacion
ntre las Ciencias Empresariafes y las de la Comunicacion cayo
fecto sinérgico romperd el actual circulo “vigioso™ dando bupar a un
tuevo esquema de circulo “virtuoso™ quu producitd ana ctapa de
lesarrollo para la comunicacién corporalivi,

En definitiva, nos enconframos ante un libro que resume una
:onstante y profunda reflexidn sobre la comunicacion, la de ly propia
rida de Joan Costa que siempre ha sabido dejar volar su imaginacién
sreativa, pero con los pies bien atados, sobre ¢l (erreno de una
ntensa vida profesional jalonada de éxitos y reconociicilos. Bspe-
-amos que el presente libro sea un nucvo eslabon de una larga
-adena que todavia estamos seguros, contard con muchos nuis,

[Raranrl. Toves LiITA
Diciembre 1994

Las claves

Desde el industrialismo, el andiisis clisico de las sociedades huma-
nas se construye a partir de las ideas de intercamblio de mercancias y
de I division del trabajo. Este iliimo igualmente elevado -o relegado-
al rango de mercancia.

Hoy, es necesario comprender que nuestras sociedades funcionan
en términos de intercambios de mensaies y de interacciones, mucho
mds que de intercambios de objetos materiales. Por eso mismo, las
relaciones actuales de comunicacion, asf como los conocimientos que
de ella tenemos, no pueden ser considerados como un simple capitulo
parcial a partir de los datos que poseemos sobre los mass media (la
radio, la television, la prensa, el impreso y las telecomunicaciones), ni
del tratamiento de estos datos segiin los preceptos y los modelos de la
publicidad (que es comunicacién, pero pre-cientifica, porque es ante-
rior a la ciencia de la comunicacion).

Nuestras inercias intelectuales estan demasiado ancladas en los
modelos precedentes recientes: la produccion industrial, la publicidad,
el consumo acritico. Y no percibimos con toda la fuerza de las cosas,
que el universo econdmico y social ha experimentado transformacio-
nes substanciales considerables.

Hemos pasado de una economia agraria a una economia industrial
en menos de doscientos afios. En los Estados Unidos, en la segunda
década del siglo XX, ambas economias se igualaban en un 35% de su
actividad, lo cual supuso un descenso de la agricultura del 50% y un
crecimiento de la industria del 19%. Este punto de encuentro (35%) de
ambas economias, una en declive y la otra en alza, marcard definitiva-
mente su curso. La economia agraria descenderd por debajo del 5% y
la industria por debajo del 20% en la actualidad.

La caida de la economia de produccion industrial (1950) viene des-
pués del desarrollo espectacular de la informacion, iniciado clara-
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menie en 1940, Los servicios, que en 1860 estalvan peor debajo del 20%, : Servicios e Informacién, actividad principal de las sociedades avanzadas
continuaron esta media hasia 1910, v on TOXY (niciuron su ascenso
metedrico, alcanzando en 1990, 0f 78%,.

De una “economin agricola” s paxo asi a nna “cconomia indus-
trial”, y de ésta a una "veonomia de bifornacion”, fuertemente impul-
sada por el boom de loy servicios, y éxtox u su vez por las lecnologias :
de informacidn y la telecommicacion, '

: 0 /

La Revolucidn de los Servicios i venido o sohrepasar aguella
dimension de los intercambios coonamicos erdre oy productos v los
individuos. Lo que hoy se indercinlia son signos monelarios por
intangibles: simbolos, imdgencs, daros, informaciones v sobre todo, _
servicios. By un mundo gue s¢ caracteriza especiahinente por el con- 505
sumo de bienes inmateriales.

Economia agricola Economiq industrial

- : 0l 4

En Espaha, los servicios ocupan of 60 de lu pohlacion activa 40

Jrente al 21% de la indusiria; prdacticanionic fo niisoe gue ea Japon,
Francia y Alemania v algo menos que cn Gran Bretana 271% y 21% 45
respectivamente- o Estados Unidos =78 v 15% -

Resumiendo los datos del grifico adinnio podemay disiingnir cla- 204
ramenie varios indicadores-clave:

a)- el paso sucesivo de una economia agricola it cconomia 1
industrial, y de ésta a una econonia de nforiacion {(substitu-
cion de la energia humana por la imecinica, descenso de la pro- 0!l ,
duccion material y explosion de la culitira de los intangibles);

agriculiura

art e

1980 . 2044

T
1960

bj-el decrecimiento regular de la actividad agricofu desde 1900 (su
calda y su estabilizacion actual),

c)- el desarrollo de una econowiia de predominio indistrial hasta

1950 (inicio del posindustrialisme en ef coniexto posmoderno);
d)- el aumento extremadamente de ido de oy vervicios desde 19635 Evolucién de la distribucién de la poblacién activa entre los grandes 4mbitos econémicos en los Estados
Unidos, desde 1860 hasta la actualidad.

con la influencia determinante de la (ecnologia e telecomuri- . .
( ﬂ a determi ¢ R Obsérvese el decrecimicato regular de la accidn agricola desde 1900, el paso a una economia de predominio

caciories Y la fi”lfOrI?’léIicﬂ); industrial hasta 1950, el aumento extremadamente ripido de los servicios desde 1965 y el crccimientp desde
1040 de las actividedes de informacidn. Estas dos itltimas actividades representan en los Estados Unidos Ja

mayoria absoluta de la actividad econdmica.
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e)- el crecimiento desde 1940 de las actividudes de informacion
(informacion y servicios representan en los Fyiaidos Unidos la
mayoria absoluta de la actividad econdriticu);

- la transformacion radical de la actividad ceondmica en 1955,
momento en el que coinciden el brusco descenso de la industria
y el fulgurante aumento de los servicios v lu informacion. Pocos
afios antes hablan coincidido a su vez {u ciherndética (hoy Sisté-
mica) y la Teorfa matemdtica de la commnnicacian -las cuales,
Jurito a la Teoria de la retroaccion o jeed back, dieron fugar a la
ciencia de la comunicacién-.

Asi pues, del mismo modo que ln publicidad naciera cn el seno de
la segunda revolucion industrial con la cultura del consuino de pro-
ductos materiales, la Comunicacion Corporaiiva irrinnpe ahora eén
plena cultura de los servicios intangibles.

En 1970, la teoria publicitaria se habia cstancado: va no evolucio-
naria; ¥ la publicidad solo progresaria por of lado de fa 1ecnologia y
por el lado formal. Este estancamiento cortrasia con el immpilso reno-
vador de la ciencia y la tecnologia de la convoiicacion v o informa-
cion, que en los tltimos guince afios ha transfornnda funto el pano-
rama de los media como la misima mentalidad de las cripresas,

El boom de los Servicios y la Comunicacion Corporaiiva son,
pues, epifendmenos. Y ambos son subsidiarios de lay minchas (eenolo-
gias que se multiplican y se diversifican bajo el nombre conin de Tele-
mdtica.

111

La Comunicacién Corporativa es, cn su csenciua, y dicho muy
esquemdticamente, efecto de la infegracion sindrgica e las connnica-
ciones empresariales, la revolucion de los Servicior y yus instrimentos
tecnoldgicos.

g
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1al es el nuevo estado de las cosas, hoy. A partir de este escenario
inédito y de lo que ocurre en él, arranca mi andlisis pragmdtico de la
comunicacion corporativa.

La Comunicacion Corporativa es
ala Revolucion de los Servicios
lo que la Publicidad fue
ala Revolucién Industrial

En esta ecuacién fundamental, que propongo como una de las cla-
ves de partida, se extienden dos siglos de progreso técnico. Estos se ini-
ciaron en la madurez de la revolucion agraria, que precedié al indus-
trialismo, y marcaron el antes y el después de éste: fue la “revolucion
industrial”. Ahora, también marcan el antes y el presente de la “revo-
lucidon de los servicios” . Esta revolucién se imbrica en las dos ver-
tientes de la comunicacion: ciencia y técnica, sociologia y tecnologia.
Pero en sus imbricaciones deja entrever el préximo futuro de estas
trasformaciones prodigiosas actuales donde la Comunicacion se glo-
baliza y se materializa en los Servicios. Y ambos a su vez se entremez-
clan con los vertiginosos desarrollos de lo Tecnologia, que es de hecho
el producto de una tecnociencia.

Esta ecuacion de principio necesita ser desarrollada. Si para seguir
el itinerario de la Comunicacion Corporativa, objeto de este trabujo, es
preciso tomar como referencia comparativa la Publicidad, es necesa-
rio asimismo tomar con igual criterio el Servicio intangible en relacion
con el Producto industrial,

Hay una ligazén en la discontinuidad de este proceso a lo largo de
dos siglos que hace de las “revoluciones” sucesivas, el discurso exten-
sive de la Evolucién (tecnoldgica, econdmica y cultural).

En el dmbito de la Revolucién Industrial, se desarrolld el ciclo
Produccién = Publicidad - Consumo, impulsado con la irrupcion
mass medidtica y prolongado hasta los afios 70 y principios de los 80.

" Cuando Ldépez de Arriortda anunciaba la “tercera revolucién industrial” con su
proyeeto de concentracidn de provecdores alrededor de la industria central, no se daba
cuenta de quc no estaba propugnando una concentracién de industrias, sino la
concentracion de un flujo de servicics.
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Hoy, en el mundo de la Revolucion de lox Servicios, se desarrolla
) ente mds complejo (que no anitla por esto al

ciclo enormem .
orion. fntangibles

anterior, sino que se superporne a &) el de Ta generacion (!(f’ e
(no sélo producios) S Comunicacion Corporaiiva (1o ;\'(}/.0 pithlici-
dad) — Utilizacién participativa de los SOPVICHOS (1) CONSUMLSIG ).

Este ciclo se caracteriza poy {o irrapeicn deferniinande e las/rc‘)l.c'('n-'
municaciones y la informaiica (interfecundadas on la f{{f(frﬁ(ll%(.{fﬂ ;
desarrolladas en los multiniedia fnicracfivos conio fii Jrr’.ni.',a’ad virtiad,
el CD-ROM, hipertextos y los ferdmenos (ranstecnofogreos.

FEstas son las claves de nuna fenomenologla ('.\'.’f‘(.'r)f'(."inélfiﬂi?’tff;f’(’;
compleja, donde na solo es transfornado ';'I caquenia I{f”,hu(.matg;;;,
managemé}?ir y la comunicaciot eripresurial, sine {'! .'.'uks‘mr) mnrm”_
social y ciltural en un pundo en constaniesy profundas transform

clones -y por €50 IS, 1ifl o cr orisise,

Asi, pues, la Comunicacion Caorporativa es subsidiaria del boom de

! S ) y - n . o ‘ .
los Servicios, del mismo niodo que éste ey subsiduo ele iq (%xp.[()SL{)]l
: F eserio examinar las omplicacio-

M ; PEEN s r

telemdrtica: Por consiguilene, Sera fie !
[ S TR AT . erp ) ,

nes de estos tres vectores (Comnpicaeion, Serieioy ¥ e nerlogia)

swes, como lu Comnicaeion Corporaliva no es una .rec—
' sine i mode inderdisciplinar
e Cornicacion y el Servicio,
ey, en sintesis, el

He aqui, | il
nica que se aplica a las orguni JaUiiies,
cuyo objeto es la integracion eficaz di ' .
unificadoy esn tna sy e innepivoca actividad . Pt
niicleo del presente trabajo,

Este enlaza con doy de ntis obray precedentes: ]\’r(‘I;HV((‘.',l;'.I(H‘. la publlr-l
cidad (J993) y Discito, Cotnupicacion y ( .v{:’.rm'u { ).)f::) ‘ y ]lzlm;:; ;(;is
esta CONOReH rripien que /mm:-:h' J':f.‘(f.’l.'_/ld".\'."(-f. lut r'u fr‘rn'f r;(.r.c.‘r r,num_
investigaciones, reflexiones y expericnems ol of dohito de la co

cacion.

i vocaciaon de este trabajo ex especialmente prag-

3 - i
or olra parie, cialn J.
; ! st iy bien criflcas-.

mdtica -complementando mis obray citadas que 50 i :
Y es precisamente por evta volurtad de pragmatisriog e lendrermos

@ Ambos editados por Fundesco, Madrid.
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que empezar aqui por el principio: la necesidad ineludible de afinar
bien los instrumentos con los cuales vamos a trabajar, haciéndolos asi
mds precisos y certeros. Estos instrumentos que aqui disponemos, no
son otros que los conceptos, cristalizados en las palabras que los hacen
transmisibles, imaginables v operatives.

Asi, la ecuacion semdntica que encabeza estas lineas debe ser
desenredada de todo su coriejo de equivocos y ambigiiedades. Debere-
mos tirar del ovillo hasta recuperar el hilo conductor. En 8l encontra-
remos bastantes nudos. El primero de todos es aquel que bloguea lay
posibilidades de comprender el verdadero potencial de la Comunica-
cidn misma, como un modo privilegiado y potenie de Accién de las
EIMPIesas.

La comunicacion empresarial no ha sido todavia bien compren-
dida en tanto que un instrumento de miiltiples virtualidades. Sobre
todo, porque ha sido interpretada desde la publicidad y los media. Este
nudo debe ser desenredado y tendremos que reconducir el concepto
mismo de “comunicacion” a sus fundamentos cientificos y pragmdti-
COS con Ung nueva vision contempordnea. Solo asi podremos recupe-
rar la riqueza estratégica y operativa de la comunicacion aplicada,
todavia demasiado confundida con sus técnicas y sus utilizaciones,
habitualmente reduccionistas y rutinarias.

De modo que una de las tareas iniciales a la que dedicaremos la
primera parie de este (rabajo serd regresar a las fuentes. Este paso serd
sobre todo depurador. De hecho, es el mismo paso que a través del
tiempo ha trazado el recorrido de la cultura de produccion a la cultura
de comunicacion, de la cultura material a la cultura de lo intangible, de
la cultura del producto a la cultura del servicio, de la cultura de masas
a la cultura de la informacion.

Utilizo el término “cultura” en su sentido mds general, para indicar
todo aquello que se incluye -y luego se transforma y sedimenta- en el
conocimiento, los hechos, las ideas y las rutinas que caracterizan un
estadeo por naturaleza cambiante en el devenir social (un “estado” en ef
sentido de la quimica social).

Después de desenredar este primer nudo conceptual y semdantice
podremos deshacer el embrollo de las mulltiples palabras sin concepto
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han generado en la confusion. Ha sido toda
echo mdas opacas atin las ideas alrededcrl de
la comunicacion. Y por esa precisamente, lu CONLCHCIAOn 3¢ hq visto
envuelia en un oscurantisno verhal que la frer Hevado /.’(M‘f('f su mitifica-
cién. He agui una paradoja -solo aparentles porgie fos niifos naceﬁ de
lo gque no entendernos direciinente y “m””'“'\‘_(h' e*ufmficr por’or;a)sl
vias. La mitologia de la comniicacion cordufo i .tdeolog\ta e
milagro empresarial -ya superada- gue !m{.“ {or .ru=rr'lg'/(rr.'{r conla (.Omz,_k
nicacién. Y si una de las funciones de la ciencia ¥ ] {.l'(' fuchar contra
las ideologias, le corresponde precisaenie i ..’u cicnein de ta comuni-
cacion luchar contra la ideologin de la cottieacian.

(fermas sin fondo) que se
esta palabreria la que ha h

e pr itico de fo pestion empresarial con-
En efecto, ef lenguaje praginaltco de fa gestion ernpres Feom
oy verbales, fos mifos y 1ds

trasta bien claramente con los-esolerisim | ‘ or )
ideclogias. Son las ideas lo que vale, e fris rz{r'u/n;;ru\i Y !lax ])flladm;,
en la medida que son larderia v i /'u'r‘;"mrl.'r‘n.frr:\' delay .'.(1'6(){5 y dea
accion, deben ser filtradas, depuradas vy afinaday xEquereinos .S(?I’VUI‘(;’.!O;
de ellas en lugar de quedar atrapados e cllos, Hablar con clarida

SUPONE PEASAr (Ol claridad.

Henos dicho quie estannoy on o c“f'ur.'umf‘rr rl.f:" r'n.f‘m‘mfuri(m (c_]uze es
objetivamente diferente de lay ceononiis fistoricas g r){.’fr @ m( usl
trial). Tambicn hemos seiiaado conto Hirestr ('(‘U.IIUI.'.'H.‘ il !i’i‘/‘?)?’f’f‘mﬂ
cidn ha coincidide -y o por azar- con o rwwr!lrr'u"w de los servicios,
asi ta teernolovia fos T liecho posibles grocios o [y _,fmm‘r:. del (!('((t,lle cH
el tratanticsito de la pforniacion, y gracios el poeler Ctensive r‘!r'l (:alc.ulf)
o hertos, Fostay condiciones ilensivis (cdleulo infi-

qanipilacion de (et
y ! ifinituda de la

nitesimal) y extenyivay (aplicabilidad practicanente iy
informdaiica) consiiiuyen la nniversalidad deatestra ceoramla ge

informacicon.

observemos también el hecho die que lu misma

Pero conviene que ' 1
nos una actividad indusirial 'y cada vez

economia de informacion es me

S B T
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mds una actividad de servicio. Los grandes gigantes multinacionales
de la informdtica empezaron por fabricar ordenadores, ¢s decir, cons-
truian mdquinas (International Business Machines, [BM, es ¢l mus
claro ejermplo). Pero hoy estos gigantes ya no compilen con mdequinus,
sino con servicio: es el paso del hardware af software; de los aparatos
a los datos que deben manipularse; de la “ferreteria” a la légica de la
informacion y al calculo.

Hay, pues, una confluencia entre el concepio de servicio -que ¢s
bdsicamente un intangible- y el de la industria, ya que ésta en su diver-
sidad productiva y en su contexto competilivo, se orienta y se sustenta
cada dia mds en el servicio. Este proceso seria de algin modo caracte-
ristico de lo que llamamos posindusirialismo; que ya rno es el intercam-
bio de materia y energia solamente, sino sebre todo, intercambio de
signos, datos, mensajes, mformacion.

A esta confluencia de los servicios y la tecnologia de informacién
realimentdndose reciprocamente, incide una tercera fuerza: la fuerza
de la comunicacién. De hecho, ésta no es nueva como las anteriores:
de un lado porque la comunicacion estd en el origen mismo de la vida,
vy de otro lado porque el servicio es intrinsecamente comunicacion.
Pero en esta nueva encrucijada de fuerzas actuantes la comunicaclon
gjerce un papel de primer orden en las organizaciones. Y, obviamente,
de un modo especial y decisivo en las empresas de servicios.

IZl servicio se bifurca entonces en Accion y Comunicacion. Y los
instrumentos informdticos sirven a ambas en funcion del servicio. De
este modo, el servicio deviene comunicacion tanto como accion. Reci-
procamente, la comunicacion es un modo de accion. 'Y ella misma
deviene servicio. Este es el fenémeno; éstos son los hechos.

Pero con ello, la comunicacion ha experimentado un cambio: de
ser instrumento ha pasado a ser, al mismo liempo, estrategia, Asi se ha
vuelto “corporatista”, lo cual supone un cambio conceptual significa-
tivo (cambio conceptual al que seguird un cambio operacional). Esta
mutacion de la comunicacion en el dmbito de las empresas suscita una
analogia con la evolucién de la ciencia: igual como las ciencias de la
naturaleza pasarvon de una concepcion atomista de la materia a una
concepcion holista, también las empresas pasaron de una concepcion
atomista (dispersion, fragmentacion, taylorismo, hiperespecializacicn)
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q ung concepcion lentamente integradora y progrestvamente holista
(reunificacion, coordinacion, totalizacion, interacti vieued global).

Esto representa un carnhio muy imporiantc (ciineue la mayoria de
las empresas todavia no hayan tomado conciencia de ello), porque este
- cambio de paradigma no sélo afecta a la comunicacian, que €s ya
comunicacién corporativa. Sin embargo, el concepto corporatista gue
subyace en esta nueva logica, se materializa sobre wdo en la comuni-
cacién: recordemos que esto ya se empezo a fraguar a principios de los
setenta; de esta época proceden los terminos identidad corporativa,
imagen corporativa, y mds tarde, cultura corporalivie Lo cual es com-
prensible dadas las capacidades integradoras y centrifugay de la comu-
nicacion, que la convierten en el sisternia nervioso conteal de las empre-
sas.

Asi, la comunicacion corporativa cn sis diversay y coordinadas
facetas (identidad, cultura, imagen} y en sus diferentes niveles
(interna/extiernd, institucional/conercial ), influird en i concepcion
entera de la organizacidn y det negocio. Y conducirg por exiension a
LR MAnagement corporativo. Serd cnlonces crinnido fa prenialidad cor-
poratista serd una actitied asuntido: nna aciitid reabnente hohista,

Ete habrd sido un paso en la comprension por parfe e lus ermpre-
sas, de un fendmeno generol rolativaniente niievo que atrae la alencion
de los cientificos contempordieos: of Jennieno <iniversal y creciente-
de la complejidad.

Dicho todo esto, volverd al tema ceniral

El tridngulo que define nuesira coononiin de informacion en el
ambito objetivo de este trabajo, vsti formado por las res fuerzas en
gccion: 1) la comunicacion aplicada a [ ennpresa, que se fuvuelto
necesariamente corporatista; 2) lu revolicion de los servicios: y 3) la
irrupcién de la tecnologia compuiacional.
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Comunicacion
Corporativa
Revolucién Tecnologia
de los servicios » de informacion

Serd importante comprender claramente cada uno de estos tres uni-
versos por separado, sobre todo en lo gue suponen de innovacion
Pem. mds Importante aiin que eso serd entrar en la dindmica de inre;
racciones, los miuiltiples mecanismos de feed back que atan estos tres
los hace interdependientes generando nuevos fenémenos en nivele);
mayores de complejidad.

v

Pero para seguir adelante nos queda todavia un problema que
debemos afrontar: el que yo llamo el muro de las palabras. Ellas mis-
mas vehiculo de comunicacion, impiden comunicar: se convierten (,:n
barrer-as que cierran la comprension y el conocimiento. Es la paradoja
de la incomunicabilidad. Por eso -y sobre todo porque estamos frente
a problemas nuevos que han generado enormes confusiones verbales-

lo primero que nos toca hacer juntos es la demolicion de este muro de
palabras.

Hay, por una parte, la paradoja de la incomunicabilidad de las
palabras (nuestro medio humano de comunicaciény. Es un hecho gue
la comunicacién tiene sus instrumentos y también sus limites en las
palabras. Platén pensd no sélo que lo mejor que tenia que decir no
estaba en sus escritos, sino gue era totalmente imposible comunicar
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por escrito las proplas ideas. Es un hecho implicito en el lenguafe. Mi
amigo Vilém Ilusser, que fute un importante filosafo de la comunicd-
cion, trabajé intensamente en este problema de lu inconnicabilidad
del fluir de las ideas. Pero este problema no tiese solucion, y por tanto
no vale la pena ocuparse de ello.

Lo gue realmenie es grave €5 el problema de la jerga profesional y
teérica, gque ha creado un verdadero caos semdniico; tra hipersaiira-
cién de neologismos, de términos redundantes, o sin sentido, o que
ocultan incompetencias de quienes los utifizan para deslumbrar a

gente que estd sedienta de conocimientos.

Las palabras Imagen, Tdentidad, Compicacion, corporativa, total,
integral, global, son unos pocos efemplos de esia superconfusion ver-
bal (y por tanto conceptial, y por lanio aperacional). 1o cual lleva al
problema de las definiciones, causante e s enthrollos, y donde
cualquier intento de clarificar, aportar sencitlez y poner fas cosas en su
sitio naufraga en el mar dela palubreria indiil.

Neologismos de los quc hastardn nhos pocos cieniplos, comao el
“omérec” de J. Clowticr (crictenr-recepient, refirido al individuo, gue
obviamente, no es sOlo enisor nrrecepion sirter anihas cosas); el tglo-
cal” de fos japonescs {(parit indicar que oy fodo es global y local al
mismo tiempao); el “below the line™ de o publicidad {que quicre perpes
tuar su hegemonia como sed, por encime de exa linea ficticia de la
diversidad de comunicaciones); ol Cdireoni” de loy frineeses (divector
de comunicacion, (érmino purainenic Detrocrdfico e r aporta nada
al conocimiento ni a lo praxis, tal como veremos iy adelante); la
“comunicacion simbidtica”, lu “hioconumicacion™ y los “fuera-
media”, trilogia citada por Regouby (quivn defiie por meddio de esta
tiltima expresion “todo lo que O SO PSS meedia, ey decin fo que no
cubre el campo de actividad publicitaria) (7) ele., elc] o eflo no es
sino palabreria complicada, innecesaria y esnobisia. I realidad
es “ruido” (noise} en €l sentido exacto de la Teoria de fa Jnformacion,
es decir, “el conjunto de elementos pardsitos y distorsionanites gie 5€
incorporan al proceso de comunicacion y dificulian su nitidez y com-
prensibilidad”. Es la tecnojerga la que genera ¢l riido y la entropia:
del nivel verbal pasa al nivel intelectual y viceversy. Como se ve, hay
que empezar por aprender de la propia Comunicacton: suprimiendo
este raido fundamental.

T T
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Este muro de las palabras es uno de los efectos negativos, que se
produce: a) cuando existe un vacio epistemolégico; cuando }alm un
cgadro de razonamientos de base para afrontar el sujeto que nos con-
cierne: la comunicacién corporativa (e incluso la comunicacién a
secas); v b) cuando la demanda crea la oferta: éste es uno de los pro-
blemas de la comunicacion que he tratado a proposito de la z'r'nd en
piiblica y la publicidad en trabajos precedentes. ¢

Es preciso, pues, desbrozar el camino de la circulacion de las ideas;
. £l
hablar con claridad; desterrar tanta carga verbal imiitil. Hay que demo-

ler ese muro de las palabras si queremos avanzar. De todo lo esbozado
en esta introduccion trataré ahora mismo.
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F.a comunicacion corporativa.
Un vacio epistemologico

Tratar de comunicacion corporativa implica, antes gue
otra cosa, tratar de Comunicacién. Hoy, pensar en comihi-
cacion supone removerse entre las redes de las telecomuni-
caciones y de los medios de masas, de la l6gica del mercado
y de la publicidad, todos envueltos en un confusionismo
creciente.

Iol responsable de la comunicacion corporativa en las
organizaciones debe volver a las fuentes originales y rege-
nerar asi el pesado equipaje que ha ido acumulando por la
inercia del ejercicio diario -practicado en general desde
otros supuestos hoy ya superados-, por la sobrecarga verbal
de un vocabulario a menudo mal comprendido y por la
abundancia de teorias no siempre pertinentes ni bien digeri-
das.

Una confusién babélica y un lenguaje mds metaforico
gue cientifico, obstruyen la necesaria comprension de la
Comunicacion en su doble vertiente: como modo de rela-
cién entre los individuos y las organizaciones, y como ins-
trumento estratégico.
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Fl muro de las paiabras

“[a mitad de la partida estd
sanada cuando se dispone de
wna buena terminologia”

En 1977 hablé por primera ver de “comunicacion integral”
. . . ]
en un Hbro vigente a pesar def tiempo transcus rido hasta hoy .

Después han ido aparcciendo ofras formas de designacién de ¢

1 MSTEIRT] ¥ - -1 2)
fendmenos paralelos ¢ incluse sindnimos: ymagen coordinada @,

. L . ; S w £
comunicacién total, imagen plobal ¥, comunicacion global ¥,

identidad corporativa ™, mmagen corporativa ® cultura corpora-
tiva, arguitcctura corporaliva, diseiio corporativo, comunica-
cion corporativa.

‘Tal vey, pronto tendiemaos gue habiar de hipercomunicacion,

de metaleny

iy palabras y
= NHN (ranpas

suaje, O mds exaclamente, de una hiperirofia del len-

puaje profesionad debidaal atud de formulaciones verbales que ¢
no siempre estin justihcadas, Porque, a fin de cuentas, esta pro-:

[usi

Sneconlusion babdélica no ha aportado novedades ttiles. De

heeho, no han sido las palabras ni las denominaciones las que ;
han conducido o la comunicacion corporativa, Sino la necesidad :

evidente de organizar y coordinar Ia dispersion de comunicacio-
nes, [ragmentidas por sus mismas (éenicas. De repente aquello;

que antes parcefa wn subproducto de la actividad empresarial
-porque ¢l “nepocio” se ofvlenia con ¢l producto-, ahora se ha

revelado con toda claridad como un instrumento estrategico y:

operacional de primer orden: Iy comunicacién, Y muy especial-

nJ. Costa, imagen de empresa (1977).
@ A Migneni (1983).

M J. Costa (1987).

w C. Regouby (1988).

® 1, Costa {1992).

"N Tnd (1993).
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mente la comunicacidn corporativa, en el sentide holista gue yo
le doy (de “holos”, que significa entero, integro, total).

La falta de una cpistemologia de la comunicacidn empresa-
rial contempordnea, unida a la revolucidn tecnoldgica, a la ace-
leracién en la que vivimos y a la revolucidn de los servicios con
sus nuevos valores, ha creado esta colosal confusién que he Ha-
mado babélica y que ha ido aumentando, sobre todo desde los
afios setenta. Entre esta confusion estéril van y vienen, emergen
y se disuelven, y no cesan de recombinarse y multiplicarse,
expresiones como las que he citado més arriba alrededor de
“Imagen”, “comunicacion”, “identidad”, de calificativos como
“institucional”, “global”, “total” (y sus combinaciones}, as{
como otras formulas mucho mds complejas y ambiguas.

Alrededor de esta densa nube terminoldgica se ha gencrado
una soberbia devaluacién semantica. Hasta el punto que uno no
sabe discernir en muchos casos qué significado exacto tienen
dichas expresiones, qué es lo que designan realmente, y en
defintiva, para qué sirven. En qué son sinénimas, si lo son, o
cudndo en concreto significan algo inequivocamente. Se com-
prenderd, por tanto, que si tenemos que entendernos y trabajar
con palabras, empecemos por ser rigurosos con ellas. Porque las
palabras son al mismo tiempo herramientas y trampas.

Un primer pasc para una epistemologia de la comunicacidn
corporativa serd, pues, ¢l de abordar este problema verbal fun-
damental -que es de hecho, un problema serio de comunica-
cién-. Empezaré por seleccionar los ocho términos basicos de
esta nueva gramatica y dejaré fuera toda la abundante jerga que
no tiene sentido para este andlisis. Examinaré también sus com-
binatorias y sus valencias semdnticas. En primer lugar, veamos
[as correspondencias, y como se producen, entre los términos de
estas dos columnas:
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“global”

R

s
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Cultura

I{dentidad

Comunicacidn =—:

- Cilobal

Imagen ==

Lag dos colnmnas preseatan o repertorio de signos comao “cje de seleceion

; DR
(paradigmin. Far havizontal se represenii el “eje de combinacion (amtagma),
donde se contbinan pov medio de pralos los signos asociados con el paradigma.

Observenos de entrada L correlacion 1dgica que existe den-
tro de I primera colummna (lectura vertical). Vemas aqui l'a
corrclacion e In Cultura interna como formadora de Identi-
dadd, v I Comunicacion como vehiculo de esa Cultura, de la

Identidiud y I hagen, Hay, 1al como vemos, una total c01‘rclan§?*?_f'f:fffff’!J
' ' it ral’

cion lapoen viilve fos términos sucesivos de esta prumera

columna,

o obseevacion sipuienle ey que estos términos paradigmati
cos no son cambinables eatre si, no son adjetivables. Si o son, en;
cambio, cn asociacion horizontal con los términos de la segunda.
colimnn aungue ne absolutamente-; en efecto, hablamos d.ei:
Cultura Corporaliva, bdentidad Carporativa, ete., pero no dCCI—}::
mos en cinnbio, Cultura Integral, o Cultura Coordinada, o Cul-
trn Crlobal {por esa los gralos no relacionan estas parejas).

Fas dos columnas, Teidas verticalmente, no tienen Sentido.;
Salo 1o ticeen combinando los términos horizontaimente. Esta:
es una observacion weveladora Lo que Hama fa atencidn es quc;;
los cuatro sustantivos se polarezan todos cllos en la idea “(:(n"po-'i=
rativa™, que los atrac como un o, Lo cual no ocurre con losé

restantes adjetivos: intepral, coordmada y global, .

Observemos también que, si bicn en la primera columna
ningiin (érmino es sindnimo de los otros, en la segunda columna
existen ciertas equivalencias, aunque scan solo aparentes como
vercmos. Por ejemplo, parecen sindnimos Global (o tomado:

T
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como un conjunto de subconjuntos) e Integral {total. entero,
completo). Pero lo que de hecho es comiin a ambas ideas s su
condicién “gestaltista”, que expresamos por la célebre férmula
“el todo es mds que la suma de sus partes”. En cleclo, lo que
llamamos “global” y lo que llamamos “integral” constituyen de
cualquier modo, un “todo”. Es por esto que parccen sinénimos.

Sin embargo, una cosa “global” puede ser ¢l conjunte de los
clementos de que se dispone, y cse conjunto cs resultado de una
adicion o de una construccién; no obstante, atin siendo ésta glo-
bal, puede ser incompleta. Tal conjunto “global” no supone en
si mismo que fodas las partes necesarias estén en globadas, sino
s6lo las partes disponibles. Es un “global” que no significa nece-
sariamente “entero”, Lo cual lo diferencia de “integral”.

“Integral”, en cambio, abarca las partes que entran en la
composicion de un todo completo y entero, sin cuyo requisito
precisamente, es incompleto. Es decir, que “integral” es un
conjunto de partes con sus subconjuntos y sus relaciones de
estructura. E integrar es concentrar en una sola unidad todas las
partes que la constituyen, tanto si se trata de una “organizacién”
natural o artificial, como de un embrién humano, un reloj o una
empresa. Es obvio que el todo integrado es, por eso mismo, glo-
bal; pero sélo en segundo término. Hay, en cambio, en el con-
cepto “integral” un sentido orgdnico, vivo y activo. Incluso un
sentido “germinal”, donde ese conjunto de partes que ha sido
integrado puede ser un niicleo generador y multiplicador de
sinergias. Por consiguiente, Global e Integral no son sinénimos,
aunque sean andlogos, Global es m4s pasivo: es una suma. Inte
gral es mds completo y activo: es un organismo vivo. '

Por otra parte, Global, Integral y Corporativo, se diferen-
cian de “coordinar” -tercer término en la segunda columna ana-
litica-, que no es una condicién substancial (como Integral),
sino una accidn. Coordinar es el infinitivo de un verbo que
implica una tecnicidad y un método: co-ordinar es ordenar en
conjunto las partes disponibles, y por tanto, se trata de un pro-
ceso. No de una condicién o una cualidad intrinseca. Es un pro-
CEsO y no una consecuencia que va mucho mds alld del propio
proceso. Sin embargo, el que unos elementos integrantes sean
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coordinados no implica en sf mismo la condicién de integridad;

sino, en todo caso, de coherencia.

Finalmente, “Corperativa”, como funcién substancial asod
cinda 2t Cultura, a fa [dentidad, a la Imagen'y a la Comunica
cion (primera columna), tiene ¢l sentido claramente holist#
(como demostrare con nias detalle) y presenta al mismo tiempa

dos vertienles:

o corporative implica faidea de corpus © de integridad d¢
fodas s parles que componen ese corpus entero: Jg
orpanizacion o Ly empresa. Elio supone una nocion sistés

pica (que desacrollaremos mas adelante), en el sentidé

de sistema orpanico, de cucrpo vivo, de organismo s{

orpanizacion total y entera, de conjuntos de érganos dis

puestos para realizar una funcion comiin {esta mismg
iden ya implica fa existencia de una “coordinacién” enti¢
fas partes). La organizacion empresarial es un todo arti
culado, y como tal es superior y diferente de la simpl:
suma de sus partes. Son esas partes constitutivas en inte:
rrelacion las que definen la idea dindmica de corpiis el
sentido fisico, v la idea de espiritu de cuerpo en sentidl

psicoldpico: espiritu y cuerpo “corporativos”;

e corporacion posee un sentido mas “organizacional’;
sipnifica agrupacién o comunidad; de modo que un;
corporacién es una agrupacion, en sus inicios general
mente de interés publico (lo que estd aparentemente ¢¢
los origencs del corporativismo medieval) y que progre
sivamente se ha generalizado como coneepto a las orgi
nizaciones, las administraciones, las instituciones: ece
némicas como la industria y el comercio, 01
culturales.

fista ambivalencia del término corporale, O corporati
adaptado asf al espaiiol, abarca ¢l corpus integro de la organi
¢ion, su estructura y su funcionamiento. Tal ambivalencia ¢
semanticamente clarificadora y practicamente importanti
Obsérvese que el término “corporativo” se refiere a una cond:
cién implicita del sufeto (la empresa) que a la vez es actuante§

deoldgicast Mt una
Hividologia
Wentifica de la

vinimnicacion

izl porativa
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c‘:;nlnunlcantfa: la organizacion como un todo articulado y entero

( 1c1dcomumcamon corporativa” se refiere a una funcidn esen-
cial de cste todo 0rganico; es por esto que se trata implicita-
mente de una comunicacion integral y dindmica.

El término “corporative” ha sido adoptado recientemente
por las organizaciones de habla hispana de un modo un tanto
convcnmpqal. En ¢l lenguaje corriente, “corporacion” remite al
corporativismo medieval y a la idea gremial. En el lenguaje
crganizacional actual, es parte de un eddigo, un anglicismo mas
entre los que abundan en cl lenguaje empresarial y técnico qlie
se puede traducir por “corporatista”. Y esto por dos razc’)ne&;'
1) para diferenciarlo del viejo corporativisme y asociarlo al cor:
porate anglosajon, y 2) para elevarlo a un nivel superior dec sen-
tido y de operacidn.,

Mitos y ritos de la comunicacién

Las innumerables confusiones que ha comportado el uso
el -ab.us.o del término “comunicacién”, sobre todo desde lo)s/
principios de los afios setenta, asi como su generalizacién y, por
tanto,. su devaluacidn semadntica, necesitaban un marco con,cle):p—
tual riguroso, que emanara de unos principios epistemoldgicos
y desembocara en una metodologia precisa, hasta ahora
ausente en el ambito de las empresas. Es este “vacio metodols-
gico” ¢l que es preciso reparar.

IL'a falta de esa metodologfa, substituida por la palabra
mdgica: “comunicacién”, de una parte, y la fascinacién por la
técnica y sus ploderes, de otra parte, llegaron a crear el “mito de
la comunicacidn”. Parecid tratarse del advenimiento de un
arma poderosa, infalible para vencer todos los males {(disfuncio-
nes de _las organizaciones, problemas internos, débil eficacia y
ausencia en fin de verdaderas idcas v de soluciones reales a los
problemas). Hgsta tal punto que, a menudo, “comunicar” h;
Hegado a substituir el “actuar”, el hacer. Y con frecuencia, lo
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que las organizaciones facen rentienle esta lejos de ser lo que
COMUNICAN.

FEstas desviaciones enlre fo e se ilice eptic se hrlij(' y lo que se
hace realmente, ponen de manilicsto con tadie clharidad que no
hay un nexo causal nattiral coire b fornnas “"f‘ la ‘i.l'-[,l(ljlaC]On
empresarial. S6lo hay la voluntnd, o s, e coherencia elque
una cosa y otra se cortesponddun, Podemen hvunar o esto, volun-
tad de una conducta rectn,

De hecho, ¢l que puedan exiativ tides desvinciones demues-
tra, en primer lupar, que cottenivar en de ui n.’}lnt':ﬁgm radi-
calmente diferente de ser y de gofiar: yna es simbolica y las
otras son reales. Dilundor proposiios 0 promesis, propagar
mensajes, cmitir informacian ne u o ””5”“;) l_|!.!t..' h:nc.(.;r, reali-
zar, producic cosas y valures, servir y contribuir a m?n‘fne.iyo‘r
ealicddad de vida, De mmnera que ﬁli!l')ii*i_‘t_“fl"l_tIIH l‘n!ni reciproci-
dad entre el deeie y el el -gue e6 i I‘(-}if!['?t‘c widad positiva y
particufarmente Sinerphen- i el i CURERGIL qae viene dada
de por si,sino el resultdo de i actiind, de unmodo (iu con-
ducti que depende de by enliurn y b senkites de calin (flgfl_rllz.a-
cidn. (Yo no veo ayald i probiemn de crlea, como se dice 1nsis-
(enicmente, sino de geayares prragodelen).

No Dy rebicion de cinii-efecto entee pofune y comunlear,
sino voluntad de cobenian. ¥ 1o undoldad ill!!'iil?it?-(lf"l.(:]u l_“ organi-
sacion deberin ser ente peyvo conxal, Pevo esli esvision frecaente
cutre Ta actaacion y lo comunieaclon, o ton hechos y los mensa-
jes, o v volunind y T seadiidid, Be agentud oo [upar de corre-
.;-,i:':u_-. cunndo parecid ser mag finportante fo que se comunicaba

quee lo e s [IHINED

Fste tipo de creenclin hoy esld yi H}_lpc—!‘aulu por la fuerza
de las cosas que hemos vivido y r;i]mj'ninmllzldn }()cios noso-
tros. Sin cmbarpo, ny mueha nn'l_lfirigj'imlml ?ndzf\’ua en lo que
concicrne a ka iden y ln prietica de i comunicacion. Porque lo
primero que debe ser hien (‘Um|')I’L’5|'l{fiit§1tll an los m'gz‘amza;:lones
cs que la accidn ey comlcaclon, L_|l.1.icz-_i'n.ﬂaci 0 1o, .l(?di)’ o que
se hace, al ipuat quo o que se dice, slgnifica. Y reciproca-
mente., comtmnicar implica actuar, Unoy otro son facetas indi-

La
Comunicacion
convertida en
mercancia
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sociables ¢ irreductibles de la conducta dindmica global de las
organizaciones.

El significado de las cosas y de los hechos no existe sino por
las personas, porque s0mos nosotros quienes extracmos -0 pro-
ducimos- los significados a través de nuestras interpretaciones
personales. Y las empresas deben ser conscientes de este hecho,
ya que toda accién y toda comunicacion estdn sometidas a Ias
interpretaciones que de ellas hacen sus destinatarios.

En este confusionismo conceptual y verbal -a menudo pro-
vocado-, la Comunicacidn ha sido tomada al asalto, instrumen-
talizada y convertida en mercancia por las técnicas, los comuni-
cadores y los media. Su triunfo, con su esplendor, su poder de
absorcion social y su totalitarismo, ha sido el tiempo brillante
de los instrumentos, de las mdquinas de comunicar al servicio
de los aparatos del Estado, de la politica, también de la politica -
cultural de los paises, de las ideologias y del consumo generali-
zado, actuando todos ellos sobre la sociedad.

Seguramente porque se pueden disociar los hechos reales de
los mensajes, y porque se puede actuar a distancia a través de la
omuipresencia de las tecnologias de comunicacion, ésta ha sido
mitificada y separada hasta independizarla a menudo de los
hechos. La comunicacion es, en su naturaleza, una realidad dife-
rente de la accién; es un nexo entre cosas e individuos, y sobre
todo un lenguaje. Por todo esto, se supone que, como tal accidn,
tiene poderes instrumentales propios al margen y por encima
de lo que en cada ocasién se comunica. Si las imigenes “dicen”
maés que mil palabras, también como ellas, pueden mentir. Bl
conflicto ético no estd entre los mensajes por su parte y los
hechos por su otra parte, sino en sus relaciones entre unos y
otros. Estas relaciones, si no las establece la propia empresa, las
realizan [os individuos y 1a sociedad. Son, pues, de todos modos,
inevitables e irreductibles,

Lo que ha predominado durante mas de tres décadas en las
organizaciones ideoldgicas y mercantiles era el convencimiento
de que “lo importante cra comunicar” (como sea), y “comuni-
car mucho” (la obstinacidn cuantitativa), sobre todo a (ravés de



deologia

nicacion

COMUNICACION CORPORATIVA ¥ REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

los media masivos, porque ticnen mis aleance y mds poder. En
ellos se reunfa la capacidad de persiadic (Ia psicologia conduc-
i as técni retérica, las maquinaciones subliminales
tista, las técnicas de 1_a reto mn,rl.z.\ MaGUInCiones suhinmp . _)
y la capacidad de difundir mastva y sonultineamente los invisi-
bles mecanismos inductores de exa lelepersuasion. Asf, en la
misma medida en que estas fucrras se consolidaban como un
poder (mass media, propaganda, publicidad, macrodifusion,
omnipresencia, fascinacion, instantancidmd), se escindian -0
podian hacerlo- de los hechos reales, os decir, de todo aquello
que procede de Ja cultura corporitiva, lns eslratepias, las deci-
siones y su ejecucion. En sinfesis, In Aceion.

La comunicacién s¢ habin convertido de este modo en una
ideologia, un maniquefsni del pengamicnto (éenico. La di_sy-unn
tiva se planteaba en (Erminos absolufos: *Todo ey comunica-
cién”, “Comunicar o perecer”. David Bernstein decia a las
CIPresas que “1o Comunicar ¢y comunicacion ncgativa_”. A
esta radicalizacion se by puede Hamar con propiedad: maniguae-
smo. Primero, porque es inposible que tode aquetlo que existe
y esta presente en Tarealidad (he empresi, sus cmpleados, sus
productos y servicios) “no comunique”™. Sepundo, porque 1o
tocder e comunicacion (existe una foring involuntarna o 1ncon-
trolada de manilestirse que no es propimente comunicacion
pero que Liene sus mistnios clectos). Tercern, porque “no comu-
nicar” ciertas coss fornna parte precisnoende de una estrategla
de comumicneion. La comunicacion cimpresarial es discontinua
por niduraleza,

Perva despuds de Todo, revonozennos (e éste es un falso
problema, porgue to bay ningdn dilema en Tas empresas
cnlre “conmunicar o no comunicins” como ka nueva duda ham-
letiana, sino que se tradn de facer Bicn umbas cosas en el
prontenito opariine y e el contexto periinente, y hacerlo sinér-
gicamente con b accicn, con lo que se fuee y en coOmo esto se
hace. Tl verdadero problema no estid en “decir o no dcm'r"’,
sino en qué decir, i quicnes y edmo, pero sobre todo, ¥ d.e(:151~
vamente, en las relaciones entre decir y hacer, comunicar y
actuar, en Lanto que una forma naitaria de eXpresion corpora-
tiva.

Incomunicacion
vy palabreria
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De hecho, lo que generd esta mitologia, o esta psicosis de la
comunicacion y su pretendido poder, se sustentd tanto en las
habilidades persuasorias de los comunicadores de la propaganda
y la publicidad, como ¢n la potencia y ubicuidad de sus estructu-
ras tecnoldgicas: los mass media; que no son los mensajes, sino el
aparato, la red tentacular que los canaliza y los propaga.

Esta mitologia no ha dejado de crecer en treinta afios, ali-
mentada por los sacerdotes comunicadores de la propaganda
politica e ideoldgica, el srar systemn, la 1dgica del mercado y el
sistema publicitario. Todos encontraron en ella una nueva ape-
lacion comercial: si no el instrumento mdgico, si la palabra
madgica: “comunicacidn”, y adoptaron los términos del nuecvo
repertorio cientifico (mensaje, receptor, emisor, canal, feed
back, ruido, ¢tc.), porque, como dijo Bachelard, “es mads facil
encontrar una palabra en un vocabulario que una idea en un
universo” . Asi, nuevos términos de un nucvo vocabulario
enmascararon viejas ideas y practicas obsoletas.

El mito de la comunicacién llegé a crecer tanto como aquel
personaje teatral de lonesco -un poco kafkiano y un mucho
surrealista- que crece y crece sin parar hasta que finalmente
ocupa todo el escenario. Es una metédfora de la entropia y la
saturacion. Si, siguiendo a Hegel, los fendmenos cuantitativos
llevan a procesos cualitativos (como lo demuestra la misma teo-
ria de la informacion de Shannon con la experiencia de la “satu-
racién de los canales™), en el caso de la telecomunicacidn
masiva, ésta ha permanecido en el estadio cuantitativo: una
cuanitofrenia de la profusion y la saturacion con la guerra de las
audiencias a cualquier precio.

Mientras tanto, ¢l mito de la comunicacion se iba debili-
tando. Las razones son varias. En una poblacién mass medidtica
donde la propaganda y la publicidad televisivas empiezan a per-
der su hegemonia, sus mds préximos pretenden el poder, y asf
se imponen nuevas -o viejas- técnicas de comunicacion, que se
diversifican, se microespecializan y s¢ atomizan ¢n busca de sus

™ Gaston Bachclard, Epistémologie. PVE, Paris 1971.
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receptores concretos, no de la masa, Iista se ha revelado actual-
mente como la nueva estrategin (I cual ya anuncié en 1977).

Por otra parte, a mediados de los afios ochenta cmergid una
conflictualidad social, que ha sido ¢l producto reactivo de una
sociedad integrada por los piedia y ¢l consumismo durante
décadas anteriores. La complejidad, la saturacion y la crisis de
valores van dando paso a estas reacciones, minoritarias pero
significativas, y algunas de estas reacciones, con el ecologismo,
la eultura del ocio, ete., son ¢l puso de fa ideologia del consumo
ala ecologia del consumo, de L cultura ded despilfarro a la toma
de conciencia de los Ifmites. Los fendmenos cuantitativos -satu-
racién y complejidad- pencran respuestis socinles cualitativas:
indiferencia, actitudes selechivas y una nueva criftura del con-
SUMO.

CA esta atomizacion de las (éenicns de coniunicacion; a esta

" transformacian sociocultural profindig a esta respucsta cualita-

tiva de una nueva socicdad sensible i los problemas ecoldgicos,
dtnicos, ele., metde uni crisis ceondmica peneralizada a escala
]).[ﬁ}icii(jn]ﬂclllt‘. del plancta. Con foda ello, el mito de la comuni-
cacion propagandistica y publicitarg se desmorona. Las tradi-
cionales téenions de comunicacion nmasiva ya no son ¢l remedio
de todos Tos males: se pone claramente en evidencia que no
pucden resolverlos por sl solns, cono se erei.

Ya no vale safo comsicnr. Tnciuso no vale sélo comunicar
bien. Lo que L sacicdid y los individuos exigen va mas alla de
cs0: e exige infornacion real y il y wni actitud ética de las
empresas. Normaltivis comunitarias controlan v limitan la
publicidad y dictan las rephas de cnvasindo de los productos;
emergen {ucrles asaciaciones de consumidores y de defensa de
los individuos: las empresas Hepan o nstaurar la fipura paradd-
jica del “defensor™ de sus propios clientes (7). (Este defensor es
juez y parte porque le paga lv empresi, y la cmpresa reconoce
que ataca a sus clicntes cunndo éstos necesilan que alguien los
defienda. Tal kafkiano razonamiento ticne soluciones mas razo-
nables y sencillas: conducta recti por parte de la empresa, cali-
dad generalizada y respeto al clicnte...y ya no hara falta guien
le defienda).

¥
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Tres términos
clave de la
mentalidad
corporatista

La identidad es
la substarncia
de lo empresa:
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El “televidente-autémata®” ya no reacciona a la estimulacién
medidtica, y los comunicadores tradicionales formados en el
consumismo mass medidtico, cada uno aferrado a su viejo
papel, cambian desconcertados la representacién, la escena y
los decorados, y se vuelven transformistas de palabras. D¢ este
modo las palabras se vacian de sentido, se hacen amorfas y se
desgastan. Es el fin de los mitos verbales,

Identidad, Imagen y Comunicacion

Ya hemos visto como a menudo se utilizan términos polisé-
micos, muy densos en sentidos como Identidad, Imagen, Comu-
nicacién. Estos términos han sido victimas de su propio éxito;
palabras todo terreno de las que he llevado a cabo un analisis
meticuloso en un libro precedente.® Por ejemplo, en muchas
empresas no s¢ comprende la idea de “identidad” en su sentido
original, sino s¢lo cuando es seguido de la expresion “corpora-
tiva”: atn asi se comprende mal, porque entonces se confunde
con determinadas especialidades de disefio grafico (identidad
visual, marcas, simbologias, logotipos y manuales de normas).

Asi, cuando se habla de Identidad en el ambito de las orga-
nizaciones (no en el de la antropologia, de la filosofia o de la
sociologia), se picnsa en una dimension limitativa de [a perso-
nalidad real, profunda y manifiesta de dichas organizaciones;
una dimensién reducida a uno de sus aspectos puramente visua-
les. Esta visién limitativa se define curiosamente por su aplica-
¢ién (corporativa), y no por su substancia, que es “visual”, y
cuyo exponente caricaturesco en esta simplificacion abusiva y
desorientada del concepto de identidad, es el “logotipo”. De
hecho, tal concepcidn es radicalmente errénea; en primer lugar,
porque la identidad corporativa, en su vertiente visual, o mads
exactamente, grafica, no es un “signo”, llamese a éste logotipo,

® Imagen piblica, una ingenieria social, Fundesco, Madrid 1992,
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sfmbolo, marca o lo que se quiera, $ino un “sistema de signos™
grificos, cromaticos, tipograficos, cic. En segundo lugar, porque
[a identidad corporativa no es solamente visual: es también
ambiental, objetual y, sobre todo, comportamental, es decir,
cultural.

La Identidad de una organizacién es algo mucho mas pro-
fundo, substancial y también operativo; algo que esta impreg-
nado en la forma de ser y de hacer de la organizacion, en su
conducta global, y que ¢s compartido por el colectivo interno.
Fn este sentido, Identidad y Cultura son dos clementos interac-
tivos, como veremos en la dllima parte.

Identidad ha sido -y es- uno de los conceptos fundamentales
de la antropologia, la filosolia, la fenomenologia. Hasta hace
pocos afios (en las décadas du los 70 y los 80) hablar de identi-
dad en las empresas, o no se comprendia salvo algunas excep-
ciones, o parecia un csnobismo. 1oy, sin cmbargo, la nocién de
identidad (visual, cultural, corporaliva) empieza a ser corriente
y se comprende bien que la identidad es, en las organizaciones,
un auténtico veetor diferencindor y estratégico.

La identidad de una enipresa es como la personalidad de un
individuo. Sc (tene, quidrase o no, se sepa o no, por el mero
hecho de existiv, Pero es un valor variable. Hay empresas con
una identidad fuerte, actun! y motivante, y otras con una identi-
dad débil, dispersa, inactual ¢ indiferente. Estos valores son
medibles en la prictica, tanto en términos cuantitativos: noto-
riedad, como en lérminos cualitativos: notabilidad. Hay, pues,
empresas con una ideotidad coherente, penctrante, bien afir-
mada y bien controlada, con una clara personalidad exclusiva, y
por tanto, con un patrimonio de excelencin y un gran potencial
de éxitos. Hay también empresas con una identidad débil o
ambigua, por lo cual no se lfepan a imponcer y esa identidad es
un freno para su desarrollo.

La Identidad es un valor especialmente cualitativo; un con-
junto de datos de percepcién y de experiencia: significados que
el ptiblico extrae y subjetiviza, siempre cn funcién de sus moti-
vaciones y de sus cuadros de valores. Los individuos incorperan

Laimagen es el
reflejo de la
ermpresa: se
tiene, quiérase
0 no
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esa imagen resultante a sus esquemas mentales, y la utilizan,
conscientemente o no, para realizar sus actos, expresar sus opi-
niones v relacionarse con la cmpresa y los servicios cn cuestion.
La identidad se transforma asi en imagen.

Identidad

* Identidad viene de idem, idéntico, y significa
“1déntico a si mismo™.

* Laidentidad es la esencia propia y diferencial de
la organizacién, objetivamente expresada a través
de su presencia, sus manifestaciones y actuaciones.

La identidad implica una dialéctica de la
diferencia, porque ser la organizacion “idéntica a si
misma’ es ser Unica, diferente e irrepetible.

* (Cuando la identidad es {uerte, claramente
diferenciada y gestionada, llega a formar parte de
la personalidad original de la empresa, vy entonces
devicne “estilo”. A este estilo -dicho en sentido
amplio- se le puede llamar con propiedad: Imagen.

Por lo que respecta concretamente a esa Imagen y a su capa-
cidad de orientar las decisiones y opiniones de los individuos, y
por extension, del mercado o de una colectividad, tal Imagen se
convierte a su vez en un instrumento de la estrategia corpora-
tiva. La estrategia de la credibilidad, buena consideracion, iden-
tificacidén o empatia con el consumidor o usuario, eficacia y
buena reputacién extensiva a todo el mercade y a la opinion
piiblica (todo lo cual se traduce, junto con la accién, en térmi-
nos de eficacia y de rendimiento).

Desde el punto de vista institucional, la imagen corporativa
tiene soportes sutiles, como las relaciones publicas, la informa-
¢idén dirigida v las intervenciones socioculturales. Pero, en cual-
quier caso y de modo general, la empresa busca “valeres pence-
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rales” en los que se apoya su posicionamicnto: respetabilidad,
confianza, identificacidn o cmpalia con los inversores, los clien-
tes, los poderes publicos, los medios de comunicacion, la opi-
nién pubhca...

:Qué decir del término Cominicacion? Cuando se llega a
definir, incluso por muchos profesionales, que *comunicacion
es todo”, o que “identidad s todo™, o que “imagen es todo”, lo
cierto es que no cstamos diciendo ni entendiendo nada. Porque
el conocimiento no se obticne por pencradezacion de todo aque-
llo que sc parece (esto es [orzar fa redundancia), sino por saber
extraer de un conjunto de cosas andlopas o aparentemente
andlogas- aquellos caracteres gue delinen la especificidad parti-
cular de cada una de ellas: aquelio por las gne son diferentes.

Comunicacién es lo que hacemas cuando nos relacionamos
con otros, cuando dialogamos o felefoncimos, escribimos una
carta o pasamos un telefax, o cuando recibimos una invitacidén y
acudimos a ella. Sin embarpo, alpo que e su origen es tan natu-
ral y tan corriente en la interrclicion humana y Tas inleraccio-
nes sociales, se ha constituido ¢n una herrmienta: es la “comu-
nicacién aplicada™. Asil, la comunicacton se instrumentaliza,
tanto con el fin de ser el nexo estralépivo e intluencia de las
organizaciones con sus priblicos, coma par la importancia que
adquieren, en la realizacion de esta sstratepin, las nuevas -y
también las viejas, pero renovadas teenotopias de comunica-
cién.

Por esto, la comunicacion -en ¢l sentido original o humano-
al aplicarse a la empresa, resolta especialmente compleja, v
para ser comprendida debemos considerinr su t¢rmino opuesto:
la difusién. Y, por otra parle, considerar asimismo, ademds de
“edmo” es transmitido, “lo que es” transmitido: la informacion
o el contenido 1itil del mensaje.

La comunicacién sc basa en ¢l maodelo original interperso-
nal, en el didlogo entre personas intereambiando opiniones,
experiencias, informaciones, clc. Fiste “intercambio” es la pro-
pia substancia de la comunicacidn, la relroalimentacion o feed
back, como base del proceso.
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Imagen

e Laimagen es la resultante de la identidad
organizacional, expresada cn los hechos y los
mensajes. Para la empresa la imagen es un
strumento estratégico, un conjunto de técnicas
mentales y materiales, que tienen por objeto crear
y fijar en la memoria del publico, unos “valores”
positivos, motivantes y duraderos.

Estos valores son reforzados a lo largo del tiempo
(reimpregnacion de la mente) por medio de los
servicios, las actuaciones y comunicaciones. La
imagen es un valor que siempre se quiere positivo
-esto es, creciente y acumulativo-, y cuyos
resultados son el soporte favorable a los éxitos
presentes y sucesivos de la organizacion.

e Para el piiblico, la imagen es la visién externa de la
empresa. Es la traduccién psicoldgica de su
Identidad. Las expresiones verbales y visuales, los
mensajes, los productos, los servicios, la publicidad
y la promocién, asf como las experi encias vividas
por el piblico, determinan en €l sus opiniones y
comportamientos en relacion con la empresa.

~ La imagen es, para el pablico, un conjunto de
“yalores” de percepcion y de experiencia. Por esto,
para €, la imagen es la realidad.

Por contra, la comunicacién de difusién es una transmision
técnica y unilateral, donde un polo emisor esparce signos, men-
sajes y estimulos a una colectividad. Si en la comunicacioén inter-
personal ambos comunicantes son al mismo tiempo cmisores y
receptores activos, alternativamente, en la comunicacién de
difusién en cambio, hay un solo emisor central activo (que
opera a través de los media) y muchos individuos que son sus
receptores pasivos: la colectividad como masa receptora en
simultaneidad (es la comunicacién vicarial).
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Comunicacién®

e (Comunicar es, en el sentido primero del término,
transferir significados de un polo emiser a un polo
receptor, los cuales cambian roles alternativa-

mente. Esto suponc intcreambinr informacion,
mensajes, ideas y experiencias con {a finalidad de
“compartir”.

Comunicar es, por eso misimao, “poner en comun™.
Ello implica poseer codipos, reperiorios y
culturemas comunes (comao el lenpgnaje) y cso es o
que crea ¢l concepto de “comunidad ™

s La comunicacion es lo que estreeiur o realidad
sacial. Y en el ambito de s cmypresas, su
realidad organizactonal, su culluri y su conducta
corporativa. La comunicacion es ¢l sistenta
nervioso central de la orpanizacion.

¢ Hay dos clases de comunicacione:s:

- bidireccional interpersonal divecla, carioa cara (el
didlogo); interpersonal indirceia, por medio de
técnicas v sistemas interpuestos (1eléfono, correo,
telefax, etc.)

- upidireccional, o de difusion, ms o nenos
indiscriminada, desde un contro cnnsor activa a un
campo receptor pasivo que puede ser meds o menos
numeroso v simulldincamenic alectado.

s - La comunicacion s un proveso de acctones y
reacciones (feed hack) cuyi dingmici es el soporte
mismo de la relacion. Fa comunicacidn se
manifiesta por medio de rensijer y de actos. Por
es0 mismao, comunicar cs actuar y acluar es
comunicar -tanto para los individuos como para las
empresas-.

* Ver esquemas de las pdginas S8, 00,09, 70y 75 que en
conjunto constituyen una sinfesis explicativi,

_— A.,Aﬂ.-mm.m,—w
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Finalmente, la informacidn es el contenido i, el mensaje
efectivo de toda comunicacidn, sea interpersonal, selectiva o de
difusion. Lo contraric de informacién es la repelticion, la redun-
dancia, lo ya sabido y redicho: el “ruido” o sobrecarga de ele-
mentos que no aportan ninguna novedad ni conocimiento, y
que, por el contrario, introducen pardsitos, banalidad y comple-
jidad. La redundancia -opucsta a informacién- es todo aquello
que, de una forma general, estd dicho de mds; que es excesivo
en relacién a lo que es estrictamente necesario para la compre-
hensién del receptor.t”

En sintesis, lo que deseo significar con estos términos que he
analizado hasta aqui, es que no se trata de cuestiones filosoficas
ni tedricas, sino estratégicas para la toma de decisiones y para la
accion corporativa. El problema -aparente- es que se nos hace
dificil, en nuestra cultura forjada en lo material, que conceptos
imprecisos, palabras vagas o ideas intangibles como Informa-
cién, Cultura, Identidad, Imagen y Comunicacién, puedan con-
vertirse en herramientas estratégicas, en instrumentos operati-
vos. De hecho, no son sdlo ideas o palabras, si bien unas veces
ambiguas, otras desbordantes de sentido, otras veces huidizas,
pero siempre un poco mégicas: son verdaderamente instrumen-
tos conceptuales e instrumentales de la praxis, dtiles sin duda
para disefiar el proyecto estratégico de empresa, llevarlo a
cabo, controlarlo y conducir la accién con €xito. '

™ Br teoria de la informacién, la redundancia toma su sentido en el porcentaje de
“reduccién de fa informacién” (efseto del ruido) en relacicn a la estricta cantidad
de informaciones que habfa podido ser {ransmitida con la misma -e incluso
menor- cantidad de signos.



irla
nicacion
uficiente

COMUNICACION CORPORATIVA'Y REVOLUCION DE LOS SERVICIGS

;Por qué es obsoleta la imagen del director de orquesta?
Primero, porgue ya no corresponde a lo que hay que explicar;
es una analogia demasiado punialy reduccionista, demasiado
operacional y centrada exclusivamente en Ja gjecucion y fa
armonizacion de los instrumentos. Segundo, porque esta ima-
gen excluye completamente la csiratepia (nadie ba explicado de
dénde procede la partitura que s¢ cjecuta), Tercero, porque
tampoco incluye al control, ¢l feed back corrector, la retroali-
mentacién que es el fundamento y I substancia de la comunica-
cién (nadie ha explicado quc miis sucede después del con-

cierto).
'He aqui, con mds detalle, mis razones actuades:

1. Laidea de “dirigir™ ¢8 cn rxeeso (ormalista y burocra-
tica. Toda ver quo divigin sepaon un guién previo, no-
incluye la estrategino, cs sole una funcion coordinadora,

cjecutora.

9 La idea de “orquesta™ es puramente instrumental, se
centrn en los medios caindo 1o comunicacion no son solo

los medios, ni ¢stos sonlo fundamental.

T Lo fundamental no es e direclor ni los instrumentos: son
las ideas, la planificacion de o comunicacion {lo que es
en electo Lo estradepia b “|);u'lilm';|", 5§ sCguimos con el

simiel).

4, Elplanificador no s i personit, s it cquipo de perso-
nas que lienen suinlérprete on ¢l responsable de la
comunicacion, quicn darid forma viable a la estrategia ¥

supervisari la cjecucion,

5. Pasar de la estrategia o la cjeeucion ya supone que esta-
mos en un proceso; y ¢l proceso culmina después de'la
ejecucién, con la investigacion de los resultados, y se rea-
auda con ellos. La comunicackin ¢s un proceso sin fin, no
una ejecucion puntual. Ni siquicra una sueesion de ejecu-
ciones puntuales.
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6. Side la estrategia hasta los resultados verificados pode-
mos llamarle un “proceso”, la comunicacién no es sélo
este proceso, sino la continuidad, la superposicion y la
secuencia, en el espacio-tiemnpo, de tales procesos conti-
nuados, que siempre habran de ser previamente disefia-
dos y ulteriormente controlados. |

7. En sint.esis, seria una pobre cosa que ¢l responsable de
cgmun'lcacién de la empresa tuera un mero director de la
ejecucidén, al margen de la estrategia rectora y del control
de los efectos de las comunicaciones. Seria una pbbre
cosa que, con todo esto, se olvidara de las relaciones
entre la comunicacidn y Ja accién empresariales para
ocuparse solo de los instrumentos. |

. Es por tode este conjunto de razones que la metdfora del
dlrecto_r de. orquesta debe ser enterrada. El responsable de la
comunicacién corporativa tiene, en primer lugar, que decidir
Hemos concedido demasiadao valor al know-how a causa dc?;
nuestra cultura técnica. Pero mas importante que “saber hacer

et ”
bien” una cosa, es saber qué cosa es necesario hacer en cada
momento.

I_—Ie aqui una figura que no es ni solamente el planificador ni
¢l director de la ¢jecucidn, sino mucho mds que todo eso. Es el
nuevo respom*able de la comurnicacion corporativa. Estl.ratega
més que du-e'ctor. Conceptualizador méds que técnico. Planifica-
dor y supervisor permanente, mds que ¢jecutante.

_ Esta nucva situacion conlleva no sélo un cambioc estratégico
sinc también un cambio substancial en la estructura de las,j
empresas. De ser “compradora” de comunicaciones, s¢ con-
vierte en “generadora”. Porque sélo se puede inregrar,acmar
controlar desde dentro. , g

qu‘ esto precisamente, la comunicacidén empresarial estd
cambiando de mancs.
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®  Laltima metéfora: el director de orquesta

Todavia debemos permanecer en el smbito verbal {ahora
metafdrico) de la comunicacién corporativa, para terminar de
explorar este campo y eliminar de ¢é] todo este muro que difi-
culta la comprension clara de las cosas en su realidad.

A principios de los afios selenta, y dado que me era dificil en
aquella época hacerme comprender, inventé la metafora de la
“orquestacién”. Se trataba de los instrumentos diferentes de la
comunicacién, cada uno de cllos capaz de realizar su rol especi-
fico, y por eso diferente y complementario de los demads instru-
mentos; siendo asi capaces en su conjunto, de cooperar hacia un
fin... en la medida de que alguien los dirigiera. Es la idea del
“director de la orquesta” comunicacional, como coordinador %
armonizador dec los instrumentos que de otro modo actiian en
dispersion.

Es evidente que dicha explicacion estd largamente superada
y hoy todo el mundo estd de acuerdo con ella. Sin embargo, la
metafora del director de orquesta sigue siendo repetida toda-
via, tanto en Jos medios profesionales como en los docentes.
“La metdfora produce placer porque cs un conocimiento”, dijo
Aristételes; pero siempre es un conocimiento incompleto, y a
menudo provisional.

Esta metifora del director de orquesta tuvo su éxito gracias
a su poder analdgico, pero hoy tenemos que reconoger -y yo el
primero- la insuficiencia de tal explicacion. Si bien es evocadora
y expresiva, no ¢s mds que la analogia de uno sélo de los aspec-
tos -y no el principal- que integran la comunicacién empresa-
rial: el aspecto de la coordinacion que anles he examinado. Por
eso tal metdfora es hoy completamente obsoleta, a pesar de la
prolongada circulacién que ha conseguido al haber sido presen-
tada como “la explicacion” de una comunicacidn cuyos compo-
nentes requerian ser coordinados,
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® Lacommmicacion empresarial cambia de manos

De hecho, esto que acabo de precisar es lo que alggnos
observabamos cn Europa y divulpiviinos a través de la univer-
sidad, los libros, articulos y seminarios. Y nuestras observacio-
nes de entonces no hubicran presentado novedades relevan-
tes... st no fuera porque nucsiro punto de uhscrvacm’m_ Yy nues-
tros instrumentos de medicion procedian de otros dmbitos dife-
rentes de los habituales. No analizabamos los hechos desde c?]
sistema de los medios, de la publicidad, de las relaciones pljb_h-
cas o de cualquier otra téenica especialivada, .k:ir_m dgsde las mis-
mas organizaciones y de lo quu ocurii en su interior y con su
entorno, jy desde las conteatendenaing vmerpentes en el campo
social! Bl nuevo punto de vista y los nucvos nstrumentos c!e
evaluacion no provenian de las [éenicas: su fuenle era la ciencia

de la comunicacidn.t'”

Ya sabemos bien, pero debemos recordarlo de l'()d_os mOC_lOS,
el papel primardial gue los instrumentos de conocimiento ejer-
cen en el conocmicnio mismao, Flinstrumento que el observa-
dor utiliza puede descabeir nuevos caracleres y propiedades de
lo abservada, L cierto que no hay ninguna mirada puramente
objetiva, pero el “objeio™ de investipacion ¢l “fenémeno
comunicacionat” cotre empresa y sovicdad - se presenta de
modo diferente del habitual si lo observamos desde otro nivel ¥
dialécticamente, guardando las distanciag anas veees y pene-
trando en el fenomeno otras veces con los instrumentos menta-
les adecuados.

El observador de esta nucva problemiitica surgida de la
importancia de las comunicacianes ¢n las orpanizaciones, y de
su complejidad, se sittta ¢n el cinngso de las ciencias humanas y

" Véase como ejemplo alguna literatiea prevursor de Cpoca: . Ardox_no, ,
Information et communication duns les CHLRCprEN ey ot .fr‘x'_qr().'zps de travail (19%4}.
J. Costa, La Imagen (1971). A. Moles, L cantunicacion en la empresa {1973).
J-M. Mouchot y A. Moles, Metodotogia de tay ciencias l:.umla.rm.s’en. fa empresa
{1977). 1. Costa, La imagen de empresa. Métados de conmnicecion integral
(1977}, y La ideniidad visual corporativea (1977).

Sdlo lo ético es
prictico

l.a
comunicacion
se desmitifica
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la fenomenoltogia. Alli emplaza sus instrumentos mentales y
experimentales: una mezcla de [a cibernética, de la nocién de
retroaccion (feed back), que aprendimos de la mecanica yla
toma de conciencia de los contenidos de la comunicacién como
“materia medible™: Ia Informacién propiamente dicha,

De repente, estog tres elementos fundadores coinciden
(fenémenos diferentes tienen a veces causas comunes). Estas
diversas disciplinas confluyen en una ciencia-encrucijada, que
€8s un movimiento de ideas. Las clencias-encrucijada, como la
comunicologia, dan lugar a ciencias especializadas, y éstas a su
vez s Infegran con las técnicas, cuyo fin es hacer las ideas reali-
zables y controlables. Este es e] proceso. Pero también el peli-
ETo -que ya hemos apuntado mis arriba- cuando nos encontra-
mOos iMmersos en una sociedad tecnolégica que tiende a deshu-
manizarse. Este problema produce su propio balanceo, o su
propio antidoto: es la actitud ética.

Hoy se habla mucho de ética en las organizaciones, pero el
tono me parece equivocado porque remite a una cierta
“moral”. Pienso que la reflexidn moralizadora no es la ade-
cuada, y deberiamos pensar en una “ética pragmatica”, gue es
la propia de las empresas. Mme. de Maintenon decia que “Nada
€s mas habil que una conducta irreprochable”. I A. Belloch es
mas contundente: “Sélo lo ético es practico”™. De hecho, si la
funcién primordial de las organizaciones es servir a la sociedad,
Y si “servir” es lo contrario dc “dominar”, ya hay aquf una dis.
yuntiva de cardcter €tico-pragmitico. Por eso estoy en contra
del discurso moral hoy tan en boga, y planteo la cuestién en los
términos mds funcionales ¥ desdramatizados, de sensatez prag-
mdtica.

Lentamente, los ccos multiples de los nuevos movimientos
se filtran en las empresas ¢ instituciones, Allf coinciden con pro-
blemas reales acuciantes, problemas no resueltos y que la des-
mitificacién de la comunicacién como panacea ha puesto ya cla-
ramente al descubierto, I.as empresas constatan que la comuni-
cacién no es sélo lo que va y viene de dentro a fuera, ni pucde
estar polarizada en los mass media ni en la I6gica de ia persua-
sién. Descubren, por la via de las experiencias y con la ayuda de
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la comunicologia, que Ta comunicacion eficaz es un conjunto de
elementos de accién donde todos son igualmente importantes
porque cada uno de elios es allamente especializa@o. Comprue-
ban que la comunicacién es un flujo, no una sucesm’n? repetitiva
cn el tiempo de acciones y campaiias puntuales. Perciben que la
comunicacién eficaz no puede ser sino integrada e integrante.

Estos descubrimientos serin alimentados, sin querer, desde
fuera de las empresas por loy comunicadores tradicionales en
crisis, donde cada uno pretende cubrir ese nuevo rol integrador,
pero basdndose en sus téenicns habiluales. (Cada técnico en lo
suyo se apellidard desdc ahora “conumicador”, y d_csde este
posicionamiento puramente verbal fnlentara coordmar.a los
otros téenicos especializados ciwda uno en lo suyo. Este juego
devienc polivalente porque se pucde jupar desde cualquier t_:éc—
nica. Pero poco a poco ¢l juepo se disuelve, porque no se pene-
tra en el ndcleo del problema ni en el fondo de fas estructuras;
porque faltan conocimicntos nias atli de las lé(:ni.cas .(el vacio
epistlemoldgico), y porgue sor lis IR IHE nrganmac;gnes’%as
que empiczan a tomar el relevo y pestion de Ja comunicacion.

Progresivamende, pues, las organizacones se convierten en
los pestores de sus propias comunicaciones. 5¢ ayudan por una
parle, de consullores externos, Por olre parte, buscan profesio-
nales para incorporarlos o la organizacion y centralizar en ello_s
las cstrategias, 1a diveceion, I pestion y eleontrol de las cpmunl—
caciones (y por esta vii, el vonteol de T imagen corpaorativa). El
consultor externo serd una lipura rreemplazable en este nuevo
planteamicnto. Ll responsable inlerne dle fan a:mmn_ﬂca.c}ilén cor-
porativa serd una nueva lpuri deatro de I <):‘g:n111zq(31011. Pero
el problema se presenta en el momento de la extraccion de esta
nueva figura clave: gde donde provendra, de qué dismphngs y cfle
que praxis se habra alimentado? Su puesto en la organizacion
cubriré el vacio de una necesidad, Bl como la funcién crea el
érgano, la necesidad crea el puestor un puesto crgcial en el orga-
nigrama, como staff y dircetivo del equipo ¢jecutivo.

Este movimiento inédito en las cmpresas genera -y generara
atn mds en el futuro- una nucva demanda en el mercado del
trabajo, y en consecuencia, cmanan nuevas respuestas. Carreras

La
COMURICAcion
no sélo se
gestiona: se
disefia
integramernte

De la
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universitarias, cursos, seminarios, “masters”, congresos, libros v
articulos componen ya una masa de doctrinas, disciplinas y téc-
nicas que son orientadas desde la comunicacién y se dirigen a
estos nuevos estrategas y gestores de la comunicacién corpora-
tiva.

Gestionar la comunicacidn corporativa empleza por disefiar
la estrategia de la empresa, y gestionarla al mismo tiempo que la
estrategia se realiza. Es asi que la comunicacion recubre la fun-
cién de intcgrar la informacidn de acuerdo con la accién, gene-
rando sinergias cntre ellas.

Sin embargo, las respuestas del mercado de trabajo a esta
nueva necesidad de [as empresas son todavia parciales, frag-
mentarias y tienen o bien la tendencia a convertitse en respues-
tas “i€écnicas”, o bien en una dificil digestion de teorias. Hay
aqui dos problemas clave sin resolver <c momento: primero, la
comunicacién corporativa utiliza técnicas diversas, pero ella
misma no es una técnica, y esto es algo que hay que comprender
claramente. El responsable de la comunicacidn corporativa
necesita una mentalidad de comunicdlogo pragmdtico.
Scgundo, en este nuevo contexto, al igual que en su precedente
cuando la telecomunicacidn mass medidtica estaba en la cima
de su poder, sigue faltando ¢l substrato dc las ciencias humanas
y de las ciencias de la accidn y de la coimunicacion. En este con-
texto preciso debe formarse el responsable de la comunicacion
corporativa,

Una metodologia de la comunicacion corporativa incidira
sin duda en estos problemas no resueltos. Y si no voy a preten-
der aqui llenar de una vez este vacio epistemoldgico, s{ inten-
taré aportar un conjunto de experiencias y reflexiones que faci-
liten abrir Ia via de sucesivos desarrollos.

Una metodologia es el resnltado de un trabajo epistemols-
gico v tedrico. Asi se pasa progresivamente, por €nsayo y error,
de una epistemologia {doctrina del conocimiento y métodos del
conocimiento cientifico) a un conjunto de teorias (que son
conocimientos especulativos considerados con independencia
de toda aplicacidén) y de éstas, una vez comprobadas -una teoria
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solo es vdlida en la medida quc se pueda aplicar-, se formula un
conjunto de métodos (modos de hacer, obrar o proceder} que
[tamamos metodologia y que ¢s un conjunto de razonamientos
y procedimientos que constituycn, al realizarlos, una “técnica”.

Una epistemologia de la comunicacidon corporativa debe
redescubrir sus fuentes en la comunicacion sin mds, es decir, fa
comunicacién interpersonal cn (anto que ella es la matriz fun-
dadora vy el nexo entre los individuos (y, por ese, el factor socia-
lizador del ser humano y articudador de 1a sociedad). Hay que
escudrifiar en {os inicios del individuo como ser social gracias al
lenguaje. Ello nos sittia en una antropo-sociologia de la comuni-
cacidn -que es su esencia- mucho antes que en et mundo de la
tecnologia.

Sin embargo, y en la misma medoda que en este nivel comu-
nicar implica algiin método que ertstaliza en una téenica de la
praxis mas clemental el lenponje y los cadipos gestuales-, es
dificil desde el micio separar L relacian mterpersonal de las tée-
nicas mentales que o facilitan, P'ero de este estadio humano
fupndador a La fecnocracsn actual hay un abismo: exactamente el
(ue separa by comunicacton vcomo un bien implicito en ¢l ser
bumano, de s imstrumentatizacion dura en la que ese modelo
ortgmal humano se disuelve para conveetivse en una telecomu-
nicacion masiva que es uns teleaceton, una averdn a distancia de
unos pocos sobre unos nwchos,

Por eso, no deberfiumos lablar de ningrma e las lormas que
adquiere la comunicacidn ¢n nucsira socicdad compleja -ni
siquicra de comunicacidon corporativi, desde luego-, sin tomar
antes conciencia de la necesidad de reencontrar un equilibrio
entre tecnologia y humanismao, entre Clich y pragmdtica de la
orgamzacidn. He aqui mi punio de partida después que hubié-
ramos derribado el muro de Las palabras y entrdramos de
nuevo, liberados de este peso, en el paradigma que parece
hemos olvidado: Ia matriz comuricacional.

Si queremos profundizar en la comunicacidn corporativa, €s
preciso, tal como he indicado nuiy arriba, empezar por hablar
de Comunicacion.

AUn modelo
universal

Emerge ln
opulencia
comuricacional.
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®  Lamatriz comunicacional: el paradigma olvidado

En la Edad Media se consideraba que el hombre era un
microcosmos, un modelo a escala reducida en ¢l que se contenia
la totalidad del universo. Los grabados de Robert Fludd, Atha-
nasius Kircher y los humanistas del Renacimiento, mostraban
como el hombre era una reproduccién en miniatura del sistema
cosmico contenido en él. Para nosotros, racionalistas, puede
que- tal concepcidn se limite a una analogia més o menos poé-
lica. Sin embargo, ;no encontramos aqui un testimonio, o una
premonicién, de Ja técnica actual de los fractales? (Ver ilustra-
cién de portada).

Lo que de hecho podcmos considerar -y seguramente con
més razones objetivas- ¢s que el modelo de ta comunicacién
humana (aquello que hace del hombre un ser social) es la
matriz de esto que millones de afios més tarde de la aparicion
de homo sapiens sobre la tierra, son hoy las telecomunicaciones.
E incluso el modelo de la actual tecnologia dc la informacién, y
por supuesto, el modele de la lamada inteligencia artificial o la
robdtica, asi como el nuevo instrumental multimediatico. Todo
este desarrollo tecnoldgico multiforme tiene una raiz comuin y
un modelo ¢n el ser humano. Y un nombre genérico: comunica-
cidn.

A. Moles seiiald que: “Actividades humanas que en otro
tiempo estuvieron dispersas, guc practicdbamos a menudo
inconscientemente y siempre discontinua y ocasionalmente, se
han agrupado como integrantes de un mismo género de activi-
dades que llamamos comunicacion. Asf hemos entrado en un
universo de opulencia comunicacional a través de la técnica, de
la tecnologia y de las mdquinas de comunicar”. Este nuevo
substrato ha llegado a poner en entredicho la naturaleza misma
del rol del hombre dentro del sistema que él ha creado. Y a
pesar de la importancia de todo esto, hemos dejado de lado lo
que deberfa ser una epistemologia de la comunicacién, una teo-
ria del método cientifico que permita profundizar en estos fend-
Menoes.
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~ La escala ha Las telecomunicaciones han sido posibles desde el momento
£ hecho el en que la escala humana fue superada. La escala humana, o el
g fendmeno modelo original, es la dimensidn del alcance del aparato senso-
= rial y motriz para recibir y transmitir indistintamente mensajes.

Es el alcance de la vision y del ofdo en términos de recepcicn; y
el alcance (sonoro) de la voz, y (visual) del gesto, en términos
de produccion-emision. Las capacidades de comunicacion del
ser humano cstaban limitadas por la proximidad o 1a distancia a
la que sus propios recursos sensoriales y motrices podian ope-
rar.

uaicdireccional)

Mensajes lejunos
ofisticados cuanto mayor es la distancia entre

unicacion es la distancia, gue interpone

La comunicacién a distancia se inicia con la ecmergencia de
elementos fisicos artificiales, como el humo utilizado para trans-
mitir seflales, o €l tam-tam. Medios artificiales dirigidos al ojo y
al ofdo, que nos muestran de qué modo, en el punto en que ellos
intervienen a través de la distancia, aparece la idea clara de
“codigo”. Las seftales de humo y las del tam-tam sdlo podian
ser comprendidas en la medida en que los codigos de significa-
cién eran compartidos entre individuos. Por eso siguen siendo
los modos equilibrados de intercomunicacién, puesto que el
humo y el tam-tam son bidireccionales y dos individuos se pue-
den comunicar por ellos, intercambiando sus mensajes. Lo cual
no ocurre con los media y sélo con la telefonia como tecnologia
coloquial. (Ver esquema de la pdgina anterior).

a cdscara en la que el ser define so fragil

3

ierpersonal directa, indirecta y de difusién. Hay en estas formas

an praximos o distantes, sin o con intermediadores técnicos; v la relacion

distintivo entre estos tres modos de com
mensajes (feed back), se pasa por los mass media a la relacién aleatoria y

pero deviene colectivo y desequilibrado por el hecho de que la

Mensajes distantes

receptores: estos medios son mas complejos, costosos v s

que encierra el microuniverso mas proximo al individuo (
De la relacidn mensajes +

lasas de comunicacidn con sUs semefanies:
1]

Los Los instrumentos de comunicacion y su desarrollo ponen de
instrumentos manifiesto que la “historia de la comunicacién” se reduce a la
de la historia de los instrumentos, las técnicas y las invenciones que
comunicacion los hombres han utilizado para comunicarse. Los instrumentos

v los medios son verdaderamente externsiones de su capacidad
comunicativa. Son su extensién y su amplificacién mas alld de
esto que hemos definido como “escala humana”,

ntos: el intercambie de mensajes, ya se

ajes —reacciones. Otto cardcter

Comunicacian
aterpersenal

directz

Mensajes proximos
-feed back
El modelo sigue siendo el mismo: el de la comunicacién interpersonaly

intercomunicacién se convierte en difusién.

necesariamente medios técnicos entre emisores y
uniiateral: mensajes —reacciones.

la fuente emisora y la fuente receptora.

privacidad), podemos considerar las tres ¢

Partiendo de la idea de “esfera persenal”,
de relacién dos caracteres muy disti

alzatoria en el tercer caso, de mens.
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Es necesario retener este principio matricial: el modelo
humano estd en la base de todo heeho y toda téenica comunica-
cional, y el proceso original de comunicacién continua siendo el
mecanismo fundamental. Por esto cs imprescindible este repaso
desde los origenes -que con frecuencia parecen olvidados si no
ignorados-.

De la comunicacién aprendercmos también un modo mas
objetivo y operacional quc nos hard comprender la organiza-
cion integral (la empresa) en finto que un organismo vivo, cuyo
sisterna nervioso central es ln comunicacion, que rige y controla

.todas [as partes dc ese arganismo. 1is ¢l punto de vista sistémico

(el de la descripeién de todo sistenia en términos cibernéticos),

-el'de los mecanismos del [uncionamicnto global de la estructura

empresarial, que sustentan todos los functonamientos parciales:
econémico, social, institucional, téenico, administrativo, pro-
ductivo, distributivo, cle., cle. ¥, por supucesto, el funciona-
miento comunicacional ciel mterior de a organizacion y de
ésta con su enlorno.

Génesis de 1a ciencia de la comunicacion

La mecdnica y la cibernética -cuyos principios han dado
fugar a la ciencia de la comunicacian- se han inspirado asi-
mismo en los procesos que se producen en los seres vivos (la
anatomia del animal, la articulacidn muscular) y en el funciona-
miento de los organismaos con independencia de los érganos que
los constituyen. Iis asi como hemos aprendido de la mecdnica
estadistica la nocidn de retroaccion o de feed back a través de
las funciones reactivas de tos clementos constituyendo un
“mecanismo™. Y es asi tambido comao fa cibernética o ciencia de
los sistemas (hoy llamada Sistémica) s¢ ha convertido en una
ciencta general, la cual puede reconocerse tanto en los sistemas
naturales, los organismos, como ¢n los sistemas artificiales, por
ejemplo un circuito cerrade de informacion, una empresa o una
organizacion.

De la mecanica
estadistica a la
cibernética
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Mecdnica y sistémica nos hacen comprender mejor cdmo se
estructuran y cémo funcionan las relaciones, o mas exacta-
mente, las interrelaciones y las interacciones, es decir, la Comu-
nicacidn, ya que las nociones de estructura (de las diferentes
partes formando cl todo) v de interaccion (entre estas partes)
son principios comunes en mecanica y en sistémica. Principios
que estan en la base de la comunicacion (Y también, de la orga-
nizacién empresarial).

La ciencia de la comunicacidon nacié de la fusién de estas
doctrinas. Por una parte, la Mecdnica que adquiere su estatuto
en las méaquinas precursoras renacentistas -especialmente de la
concepcion mecdnica y matematica de Leonardo- y enlaza con
la teorfa de la Retroaccidn o feed back, elaborada, tal como
seflala Moles, a partir de los trabajos de Poincaré, Vanderpol v
del equipo de los cibernéticos alemanes.

Por otra parte, el movimiento que llamamos “Sistémica” y
que cn sus origenes se llamaba “Cibernética”, creado por Wie-
ner, McCulloch, Ashby, Moreno v otros autorcs.

Sistémica

Asi describe Norbert Wiener el nacimiento de esta ciencia
en su obra Cybernetics or control and communication in the ani-
mal and the machine (1948}, considerade uno de los libros més
decisivos del siglo XX:

“Hace cuatro afios, el grupo de cientificos agrupados en
torno al Dr. Rosenblueth y yo habiamos llegado a reconocer la
unidad esencial de la comunicacidn, el control y la mecénica
estadistica, bien en la maquina, bien en un tejido viviente...
Decidimos denominar a toda la materia referente al control y
teoria de la comunicacidn, ya sea en la maquina o en el animal,
con el nombre de Cibernética”. (El término “cibernética” se
encucntra ya en un didlogo de Platén donde ¢l filésofo trata del
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modelo humano y las extensiones téenicas de fa comunicacion empresarial

Niveles de Medios, canales Clases de

comurnicacion y soportes relacién

Habla

Interactiva fuerte

Interpersonal Gesto
‘ Actitud

Teléfonn

Telecomu- —a Corrco

nicacién N Télex

Interactiva débil

Fax

Interactiva débil

porativa
Prensa

[m;u't‘}-(‘n

Masiva Iixterior Reactiva

Radio
Cine
™

Servicios Interactiva débil

Operacional Aparalos Interactiva

Producios Interactiva fuerte

= Enlorno

Ambiental Espacios Reactiva débil

Chbjetos

1nicacidn Selectivi | ——@— .« Micronedia >

omunicacién se puede considerar desde dos puntos de vista: como un proceso interactivo o bidireccional
wesado cn ¢l 1°,2°, 3 y 5% nivel), y como un proceso reactiver o unidiveocional (niveles 4%y 69),
L vez, tales procesos se manifiestan segin una pequedia escala de grados que va de von intensidad débil a fuerze.

omunicacién corporativa integra todas las formas disponibles de conumicacion, combindndolas en funcién de tas
tegias de empresa, que habrin sido claboradas en forma de un programa du accion.

Regresar al
modelo
humano para
comprender
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La telemdtica, o la informatica a distancia (que es la trans-
misién, manipulacidn y conserva de los datos de informacién),
proviene asimismo del modelo humano, ampliado actualmente
por la tecnologia de telecomunicaciones a la escala no sélo pla-
netarla, sino incluso cdésmica. La memoria del ordenador, su
capacidad de almacenaje de datos de conocimiento; su aptitud
para restituirlos y recombinarlos generando nuevos conoci-
mientos; su capacidad de ampliacidn de la memoria misma, y en
fin, sus capacidades de cdlculo, son todos ellos elementos pro-
pios de la matriz mental del ser humano. Inciuso los términos,
como “programa”, “memoria”, “cédlculo”, “ment” o “len-
guaje”, coinciden con las ideas de plan mental, memoria, len-
guaje, repertorio, etc., quUe soI comunes a las operaciones men-
tales del ser y de Jas maquinas de calcular. Y es destacable que
los primeros trabajos sobre la psicofisiologia del cerebro hayan
mostrado, de forma completamente independiente, la necesi-
dad de reencontrar también estos tres tipos de memorias: ins-
tantdnea, diferida y permancnte. La memoria de las maquinas,
como la del hombre, funciona por un sistema binario de codifi-
cacion por st y por no, por todo o nada. La inteligencia artificial
y su antepasado renacentista {los autématas) que hoy llamamos
robdtica, es una réplica de la inteligencia natural y la conducta
de los humanos.

No estoy segure de aquello que afirmé el filésofo: “el hom-
bre es la medida de todas las cosas”, pero sf que parece evi-
dente que, en comunicacion, “el modelo humano es la matriz de
todos sus desarrollos”, incluidos los de las tecnologias més
avanzadas.

Esta reivindicacion del modelo humano en la telecomunica-
cién, la telemdtica y 1a robdtica, es el contrapunto que con fre-
cuencia enfrenta el pensamicnto humanistico y el pensamiento
tecnolégico. Si la comunicacion es aquello que unos y otros
hacemos juntos -ya sea en el nivel individual o en el social, con
la ayuda o no de instrumentos técnicos-, la matriz siguc exis-
tiendo, el modelo es substancialmente el mismo, solo que a la
escala quc permite [a tecnologia: la técnica sirve para hacer rea-
lizable lo que ha sido imaginable.
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arte de gobernar. En 1834, Ampére lo utiliza en su clasificacién
de las ciencias). Lo que dchemos destacar de este texto escrito
por Wiener, cs este punto donde declara reconocer “la unidad
esencial de la comunicacion, of conirol y la mecdnica estadis-
tica®.

La finalidad del pensamicnto cibernético consiste en la efi-
cacia en la conduccién de la accion. Dsta idea fundamental
puede dar a entender la ciberndética como “ciencia general de
los sistemas™, y no sélo de las inaquinas y los animales. Esta
generalizacién de la idea oripinal ha sido fructifera, y del “arte
de gobernar” (Platon), del “control™, y del “arte de hacer eficaz,
la accion” (Couffignal} se ha derivado la (drmula més reciente
de “Sist¢mica”, puesto ¢ue si bien [y midquina y ef animal pue-
den concebirse como “sistemas”, ésios no son 1os dnicos. "

Recordemos que [as cmpresas son sisfenas y que la comuni-
cacion corporalivi es o s vey oleo yisierna implicito en el ante-
rior. Por eso es Tundamerdal renidirnos a L Sistémica como una
doctrina fundadorn de fa ciencia de 1a comunicacién, v que
ahora debemaos recuperar,

Lasistemrca -que descoglln de [acibernética- es, pues, uno
de los Tundanmentos de o cienein de fa comunicacion, y es por
esto ante todo, of estudio de 1os organismos y las organizacio-
nes complejas, cuya complepidind sobrepasa las capacidades de
sintesis del investigador. La sistémica s deseriptivamente
Hamada “teoria de sistemas pencenles”™ se basa cn el andlisis
de las estructuras de un organismo desprendiendo de ellas las
partes que las constituyen. Esta clase de andlisis permite dis-
cernir una relacion constante entre ¢l todo y cada una de sus
partes, y entre las causas y efectos que las interrelacionan y las
activan.

Es asf que entenderemos cn este {rabajo, en tanto que “sis-
tema”, la propia empresa y la comunicacion que ella genera y la

U Ver: Frank Tinland y otros autorcs: Systémes nutirels ef systémes artificiels.
Editions Champ Vallon, Seyssel 1991,

Qué es un
Nisternia

Fistructura y
feyes
estructurales
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irriga: ella misma un “sistcma” complejo v diverso, ¥ ¥a o mas
una cuestién puntual o ciclica de medios y mensajes.

El primer rasgo que caracleriza a un sistema es el hecho de
que éste se compone de partes que actian entre ellas. Es mds
apropiado hablar de “partes” que de “factores” o “elementos”, .
ya que ¢stos pueden ser inertes como lo son los factores de una
suma o los elementos que componen una mesa. Al contrario,
las partes de un sistema son acordadas entre ellas en régimen
de interdependencia dindmica, para mantener la unidad del
todo. Es por esta interactividad de las partes que el todo sisté-
mico estd dotado de una cierta estabilidad y permanencia.

Las organizaciones, las empresas e instituciones son siste-
mas estables y permanentes {mientras estén regidas por ese
“arte de hacer eficaz la accién”, quc es el management). Y la
comunicacién corporativa constituye, de un lado, un sistema
particular dentro de ese sistema organizativo, y de otro lado,
una relacién abierta con el sistema-cntorno: el marcado, la
sociedad. Organizacién y comunicacién forman un todo inte-
gral, y una cosa no ¢s separable de Ja otra. De modo que, tal
como demostraré mds adelante, tendremos que considerar la
comunicacién como un modo de accién que es preciso gobernar
y controlar, al igual que el sistema-organizacién al que aquélla
corresponde: la empresa.

La idea que hemos anctado de “partes conccladas entre s
formando un tedo” implica la nocidn de estruciura. Pero estruc-
tura no es solamente ¢l conjunto de las partes constitutivas de
ese todo, combinado en un cierto orden, como lo presenta un
organigrama, sino basicamentc, las leves que rigen las relacio-
nes entre las partes: relaciones de principalidad, de funcién, de
retroaccion, de interactividad. Asi, sistémica, estructuralismo y
gestaltismo constituyen la confirmacién de unos mismos princi-
pios que se encuentran fundidos, entre otros, en la ciencia de la
comunicacién. Pero también en los fundamentos funcionales de
la cmpresa.

Sila primera condicién de un sistema es la estructura funcio-
nal que adquieren las partes -una estructura que implica jerar-
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quizaciones, conjuntos y subconjuntos coordinados todos ellos
precisamente por la estructura-, la segunda condicién es la reac-
tividad o la capacidad del sistema por responder a los estimulos
internos y externos, y con cllo restituir su equilibrio, su autoes-
tabilidad en las interacciones con su medio interno y externe. El
término “reactividad” ticne, pucs, una doble dimensidn: ¢l
movimiento de interacciones cntre los elementos constitutivos
del sistema, g decir, una reactividad en su interior mismo, y el
movimiento de interacciones entre el sistema y su entorno. Esta
dualidad reactiva es la gue ascpurn -si cstd bien gestionada por
la empresa- su estabilidad y persistencia.

Fl tercer cardcter que deline un ststema es su capacidad de
adaptacién (subsidiaria de su capacidad reactiva). Y su aptitud
por evolucionar cn ¢l ticmpo. Livolucionar significa adaptarse
constantemente a los estimulos internos y externos, asi como la
capacidad del sistema por autorregencrarse. Un sistema es
estable y perdurable porque actiay reacciona (en otros térmi-
nos podemos decir que s al misnio Gempo emisor y receptor),
lo cual supone un cquilibrio dindmico. Un sistema evoluciona
cuandlo sus leyes de Tuncionamicnto se modiflican para adap-
tarse a los cambios nnpueslos por sienforne, o para empren-
der nuevas fernms de accion sobre ese entorno. Son impulsos
reactivos y proactivos; la ereatividad no estd lejos de estos
npulsos.

La frase de Pascal: “No es posible conocer ¢l todo sin cono-
cer las partes, ni conocer las parles sin conocer ¢l todo”, va en
esc sentido de “gobicrno™ y “control™ clicaz del sistema. Com-
parto este punto de vista en simbiosis: “No es posible conocer
un sistema sin conocer su estruclura, ni conocer la estructura
sin conocer el sistema”™. ¥ lo quue vale para ¢l sistema-empresa,
vale para el sistema-comunicacion y para ¢l sistema-entorno.

No creo que le sea dilicil al lector reconocer en todo lo dicho

mas arriba, a la empresa o la organizacién, puesto gue ella

posee los caracteres que definen justamente un “sistema”™ par-
tes, conjuntos y subconjuntos, en interaccion (es la idea misma
de organizacién); reactividad, capacidad de adaptacién y de
evolucién. También espero que identifique la misma comunica-

Si el sistermna es
¢l mecanismo-
soporte, la
informacidn es
el “mensaje”
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cién como otro “sistema” implicito en el antertor v que evolu-
ciona con €L

En la medida que crecen las dimensiones del espacio comu-
nicacional -es decir, del sistema tanto interno como externo-, y
crece asimismo la potencia de las téenicas de telecomunicacio-
nes, la interactividad cambia de ecscala v de magnitudes. Y las
reacciones que la accién comunicacional provoca en su recep-
cién por los individuos, son mas y mds indirectas, lejanas, ubi-
cuas y, por todo esto, masivas. Las técnicas interpuestas entre
los individuos emisores v receptores de comunicacidn son,
comao he dicho, las que hacen la escala. Tal como la hacian las
sefiales de humo y ¢l tam-tam. Die estc modo, el sistema coru-
nicacional crece con los medios téenicos (aunque no crezea el
sistema organizacional o la empresa). Y al crecer la potencia de
los medios técnicos y el espacio comunicacional con ello,
aumenta la magnitud de relaciones con ¢l sistema externo, el
entorno.

Por todo lo que estamos viendo, la comunicacién es una
relacién, un conjunto de interrelaciones y de interacciones
entre las partes de ambos sistemas {empresa-entorno). Ellos
son al propio tiempo la estructura y el soporte material de la
comunicacion.

Informacién

Ahora bien, estas explicaciones tienen todas ellas un cardc-
ter “mecdnico”™ porque pretenden hacer comprender los meca-
nismos por los cuales los sistemas funcionan. Pero, jqué es lo
que circula dentro del sistema y entre sistemas abiertos como
son las organizaciones y el campo social? ;Qué es lo que se
intercambia a través de la estructura y el proceso sistémico que
he descrito? Estas preguntas nos llevan a comprender que 1
comunicacién es un fendmeno unitario que se compene de dos
partes diferentes pero indisociables:
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- Por un lado, el sistema-cmpresa, utilizadora de los media, S
las redes, las autopistas de telecomunicacion, el cable, la fibra 2 E
dptica, que son la infracstruciura (convertida en superestruc- LFE

tura) conductora de los cstimulos y los mensajes.

Mensaje
A
recibido
Mensuje
intencional
B
{respuesta)

- Por otro tado, el contenido de aquello que esta superes-
tructura comunicacional vehicula: [ informacion que estd con-
tenida en los mensajes. '

La analogia de las autopistas s clarificadora. Porquc hace
entender que una cosa es la red por donde circula la informa.
cidn, y que existe de todos modos con independcencia de la den-
sidad de [a circulacion. Y ot cosa cs lo que circula, cudndo y
cémo, por esta formicdable estructur en red.

itopisias =
“dfico, o ~ Evidentemente, una no ticne sentido sin la ofra, ni siquiera :g
inales y la -~ tienen posibilidades de existir por separado. Juntas {autopistas 3 2
wmacion o redes ¢ informacion) constituyen i comunicacion -o mejor, la 'g' g
telecomuntcactdn. como 1 dindimica, un flujo gque ata cosas, = < = o
puntos y personas o través de To que cireola por esta esiructura. 8 g = 2 £
Fue justamiente a proposito de csta idea de cables y redes, - é AR by \\\\“ :""E b
que un inpenicro de (elecomunicaciones, Claude Shannon, E g = =g ;
investipaba las capacidades de fos canales felefénicos cuando = = % <
separd de Inddea mismn de “canal™, L idea de “informacién”. = o
El canal es [a vin, ¢f soporte y el vehiculo; I informacidn es el = =

mensaje, su conlenido ail.

Esta seria -junto con Iy mecinica estadistica y la sistémica-
la tercera doctrina fundadora de i ciencin de Ja comunicacion,

Entre 1943 y 1945, y bajo las inffucncias de Norbert Wiener,
¢l padre de la ciberaética, Shannon creo las bases de la teorfa
matemdtica de las teleccomunicaciones, y aportd una medida del
valor de la cornunicacion, punlo csencial (uc determinaria todo |
el desarrollo de lo que hoy Hamamos Ia ciencia de la comunica- ‘
¢ién o de la informacion.

Mensaje
intencional
A
Mensaje
B
recibido

puede mostrar el circuito de la comunicacién

€spucsta otro mensaje intencional B,

on, se

e

cese” del mensaje.

Receptor, quien emite en

ga al

Ruidos

personal y amptiando el esquema cldsico de Shann
rminan un “coeficiente de ac

je intencional A, que lle

0s comunicantes. Estos ruidos dete

proceso de la comunicacion inter
sor elabora y transmite un mensa

a la voluntad de |

Basado en el
donde el Emi
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Era la época en que Shannon era estudiante en e]l MIT v
scguia las ensefianzas de Wiener, quien intentaba expresar cien-
tificamente las similitudes que podian existir cntre el esquema
de un circuito eléctrico, de una central telefénica mds o menos
compleja, y el esquema de las fibras nerviosas de un Oorganismo
vivo. Era igualmente ¢l momento en que, reuniendo un gran
ntimero de relés y tubos clectrénicos, se empezaban a captar Iasg
posibilidades de realizar las primeras madquinas de calcular.

Shannon estudié los problemas de la transmisién a distancia
eri los circuitos electrénicos cuando era encargado en los Labo-
ratorios Bell de estudiar los problemas de rendimiento de [as
lincas telegraficas. Asi, se interesd mas por el tiempo de ocupa-
cién de una linea o el nimero total de signos Morsc transporta-
dos en esta linea (es decir, en los impulsos binarios: por “todo o
nada”, 0 ¢ 1) que por las palabras intercambiadas, y demostré
que, de algin modo, habfa un cierto umbral de ocupacion de la
linea por debajo del cual ya no era posible descender; umbral
que cstaba ligado a la originalidad misma del mensaje por el
receptor: es o que ¢l lamé “informacidén maxima”.

Este estudio serfa en principio un progreso decisivo que se
tradujo, hacia 1946, en tres articulos célebres publicados en el
Bell System Technical Journal. Dos afios después, estos articulos
fueron reunidos e¢n un volumen: The mathematical Theory of
Communication, libro relativamente dificil de matemalicas
aplicadas, traducido a todas las lenguas del mundo cientifico ¥
vendido en centenares de millares de ejemplares.

A partir de aqui, Shannon cred, por un razonamiento relati-
vamente simple, lo que hoy llamamos ta férmula fundamental
de Shannon, la cual muestra que el valor de un mensaje podia
ser traducido por una magnitud que Hamé “informacién” (equi-
valente en el universo de la comunicacién por medio de Signos,
de lo que Boltzmann, siguiendo a Clausius, habia llamado en
otro dmbito y en sentido contrario, “entropfa™).

De aqui, Shannon pasé al problema de las sefiales, o las
impulsiones de la corriente en una linca telegrafica, pero conti-
nuas, tales como pueden ser las vibraciones eléctricas en el cir-
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cuito de un teléfono. Algunos afios mds tarde, Shannon, ya céle-
bre, volvid, esta vez como profesor del MIT y continué desarro-
lando fa teorfa que desde entonces lleva su nombre.

Esta teoria de la comunicacion o de [a informacién, se cons-
tituyé a partir del momento ¢n que fue tomada una nueva acti-
tud metodoldgica: diferenciando ¢l continente y el contenido, ¢l
fonde y la forma, y donde, por razones iécnicas, se han hecho
estuerzos para manipular los mensajes con la mayor eficacia
posible v al menor cosio, rechazando sistemédticamente intere-
sarse por los contenidos de aqudéllos, En efecto, lo que interesa
al ingeniero de telefonia, no es saber qué es lo que dicen los
comunicantes, sino cudnio tienpo ueupan la linea, si comunican
de cerca o de lejos, 81 sus voces son graves o agudas, fuertes o
débiles. BEn sintesis, se mteresa por los caracteres cuantitativos y
morfoldpicos de la senal-imensaje, vy solo por esto. Es esta acti-
tud de “pucsia entre parentesis del sentido” lo que deviene
fructifero; cllo ha side sancionado por [a puesta a punto de la
teoria peneral de Tn informacion —que habia sido entrevista por
Emstein, Nyquist y Hartley, v realizada finalmente por los tra-
bajos de Wiener y Shannon-,

Fl teléfono es el epemplo (denico perfecto de aplicacidon del
modelo humano que he evocado ol princepio (el didlogo), a un
maedio que vence el liempo y In distaneia conectando fos indivi-
duos comunicantes, direclamenic, Mmvorccendo el feed back
entre cllos y hacicndo todo esto en ¢l espacto remoto y en
tiempo real, Es decir, que Ty comunicacion es producida, trans-
mitida y recibida cn el mismo mstante. Bsto hace la diferencia
con otros sistemas o medios de telecomumcacion interpersonal,
como el correo, la telegralia, el telefax y otros medios sucesivos
en los que persiste [a capacidad e Teed back pero suprimen la
presencia (la telepresencia teletdnica); estos medios introducen
una porcién variable de tiempo enire la produccion y la emision
del mensaje {accién y reaccion) y silttan, ¢n lugar del intercam-
bic verbal o informacién sonora, documentos materiales: car-
tas, telegramas, telecopias.
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Génesis resumida de la ciencia de Ia comunicacion

Doctrinas

Semidtica (

Cibernética o Sistémica

Teoria de la Retroaccidn

Teoria de la Informacidn

“pragmatica” o

Autores principales

— Wiener, McCulloch, Ashby,
Moreno, Couffignal, Bertalantfy

Poincaré, Vanderpol y el
equipo de cibernéticos alemanes

Wiener, Shannon, Jackobson

Locke, Peirce, Morris, Malmberg,

ciencia de la interpretacion Lico

de los signos)

La fusidn de tres doctrinas fundamentales: Sistémica, Teorfa de la Retroaceién y Teoria de la Tnformacion, dio origen a la

ciencia de la comunicacion:

Una nueva doctrina, procedente de la linglifstica y de la teorfa general de [os signos, T venido a incorporarse al material
cientifico fundador: la Pragmética como parte de la Semidtica, o ciencia de la interpretacian de los sigaos.

Este corpus cientifico se agripa bajo un Tratado General de Psicosociologia y constiluye asi el universo tedrica de la

comunicacidn humana.
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Intersubjetividad, mecanismeo esencial de la comunicacion

A menudo me preguntan si la comunicacién es objetiva o
subjetiva. Y mi respuesta sicmpre es la misma: “no es objetiva
ni subjetiva, es intersubjeliva’.

Codificar y decodificar mensajes implica necesariamente
pasar de la intencion cmisora i interpretacién receptora. Y si
todo mensaje es una combinacion oripinal de elementos conoci-

dos de antemano por ambos polos comunicantes (los signos de

un repertorio coman y du un codipo compartido), nunca se
puede hablar de una coincidencia absoluta, sino relativa: por
eso los mensajes nunca llepgan cn estado puro. Por otra parte,y a
pesar de los pre-tests (e Jdeterminados procedimientos de
investigacion Hevan o citho pacit cynluar 11 comprehension de
los Mensajes por sus recePlores, lay gque convenir en que la
comunicacioun no s umna simple cuestion de repertorios y de
codigos, sino Lambicén de culturemas (unidades minimas de cul-
fura). Y que la inlerprelacion nunca es automatica, sino que
esti sometidi a la subjetividad deb receptor (y a condiciones
gituacionalus y psicoldpicas), fanto como lo csla a la subjetivi-
dad deb emisor en el momento de 1 ideacion y la formulacion
def mensaje, siempre marcidos por b personalidad, la cultura y
¢l bagaje téenico de esle Cuisar,

Todo mensaje ticne esta anhivalencia, y cada receptor
“igual como el cmisor pusee su propia pantalla de esquemas
mentales interpretativos, sus cuadreos de valores y sus culture-
mas y codigos. Por consiguicide, hablaremos de una fidelidad
relativa entre aquello quc ol emisor imaping, formaliza y final-
menie transmite, y aquello que ¢l receplor recibe, interpreta ¥
asocia.

Esta fidelidad relativa cs Lreductible. Nada se difunde en
estado puro. Todo estd sometido a ls leyes de su contexto, a las
imprevisibilidades de interferencias, & 1o aleatorio. Es la medida
de las perturbaciones -una medida nunca precisable- que llama-
mos “coeficiente de acceso”. (Ver esquema de fa pég. 240).
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Proceso de la comunicacion

Fl1 Emisor EJ] Receptor

Mensaje
Traduce unas ideas Interpreta el
en forma de un contenido global
mensaje : del mensaje,
(conccpcién) reconstruyéndolo

Codifica el , Significado Decodificalos
contenido por medio

N elementos (extrac

de elemmentos sus significados
significantes ' semanticos y
(imédgenes, textos, o estéticos)
colores) N

Significante .
Produce el “signo” Recibe el objeto-
semidtico: el o signo (percepcion '
continente (cartel, visual)
libro, anuncio,
elc.) .

= Signo A

E! Emisor de un mensaje escripto-iconice {cartel , libro, anuncio) concibe la idea que quiere transmitir por medio de
jmégenes y textos, ¥ ]a expresa a traves del discurso visual, segim un cadige compartida con el Receptar, Este reconstat
el procese a la inversa: &8 la decodificacion de 1o gue ha sidc codificade por otro.

La pantalla personal de conocimientos esté presente €0 ambos, eniisor y receptor, pero difiers parcialmente. Asfuisn
fas situaciones de formalizacién o codificacion del mensaje, ¥ su decodificacion ¢ interpretacion, varian substaneinimen
entre emisar y receptor.

© 1. Costa 1993
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Es cierto que existen unos nniversalia de lo cotidiano (los
universales aristotélicos); unos estinulos que suscitan valora-
ciones generalizadas y despicrtan reacciones mas o menos
comunes. Esta es la razén por la que, cn una representacion tea-
tral por ejemplo, en momentos concretos, el pablico de cual-
quicr pais aplaude, se rie, s¢ horroriza o se estremece. También
es la razdn por la cual las formas geométricas clementales y los
colores forman parte del imaginario psicoldgico colectivo.

Los mensajes de las cmpresas buscan, igualmente, producir
unos mismeoes efectos en suy uiblicos, pero la situacion deter-
mina los resultados. Asi. la situacion psicoldgica en que los indi-
viduos se encuentran ante un anuncio ¢n un bloque televisivo, o
ante el escenario en un cspacio especilico como es un teatro, y
la disposicién que unay alra situaciones favorecen en el indivi-
due receptor, son radicalmente diferentes, ¢ incluso opuestas.

El “prado de interés™ comicnza co ¢l hecho de que, dispo-
nerse a iral teatvo yo conlleva un rifual que implica prepararse
para salir de casa. Supone por tanto una voluntad y una deci-
sion activit, asi como un estuerzo: desplazarse, adquirir la
entrada, siluarse en T dila y esperar el turno, disponerse a inver-
Lir una porcian de ticmpe nada despreciable, hacer el esfuerzo
de comprension de L abea, implicarse en cla, ete., cte. Hay en
toda esla sccuencia, una expectaliva, uni esperanza que puede
ser placentera, diveriida, milelectunl, eles y sobre todo, hay un
alto grado de implicacian activi del individuo.

En este tejido de expuectativas y e acciones, el individuo se
mueve -a menudo sin saberlo por una ley econdmica muy
general, segin la cual la satislaceidn oblenuda ha de ser siempre
mayor que la inversién {dincro, ticmpo, csfuerzo, riesgo, etc.).
Es la ley del minimo eslucrzo a cambio de la mdxima compen-
sacion.

Ver un anuncio -a veces sin descarlo- puede ser un hecho
absolutamente aleatorio, ¢ incluso inconsciente. Lo que en
efecto no se da en el caso anteriar, que implica la voluntad, el
proyecto'y el esfuerzo de asistir a una representacion teatral.
Esta, en tanto que “representacion”, constituye (ademds de una

Interés,
esfuerzoy
atencion ser
diferentes en el
emisor y en el
receptor
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situacién particular de interés, expectativa, disposicién, etc.) un
discurso, un desarrollo narrativo que implica un hilo argumen-
tal y una cstructura narrativa capaz de mantener y conducir la
atencién del espectador, de programar si interés, sus emoclo-
nes y sensaciones.

Por contra, un anuncio televisivo es un esquema, muy con-
centrado, apenas una narracion sincopada. La oportunidad de
ser visto puede ser, ademds de involuntaria, perturbada consi-
derablemente, tanio por la brevedad intrinseca del mensaje,
que puede escapar a la menor interfercncia externa, como por
los microacontecimicntos gue se¢ suceden en el entornot ocupa-
ciones puntuales del individuo, conversacion, actos, distraccio-
nes, estfmulos aleatorios.

Hay, por otra parte, un desequilibrio innegable entre el
grado de atencion, la intensidad del interés, la cantidad de
esfuerzo v de tiempo que dedica el creador de un mensaje
publicitario, y el interés, la atencién, el esfuerzo y el tiempo que,
de partida, pucde dedicar un individuo para ver el mismo men-
saje. Este desequilibrio es, sobre todo, psicoldgico. Y es una de
las razones de la subjetividad, absolutamente variable pero
siempre real, que caracteriza por igual la tarea del comunicador
y el rol del espectador.

No importa aqui gue, tedricamente, el proceso de codificar 'y
decodificar sea simélrico en ambos comunicantes, ai gue consti-
tuya en si un hacer y un deshacer que sigan procesos inversos
pero idénticos. Esto €s una explicacidn tedrica del fendmeno,
ttil por su valor diddctico; pero los hechos reales siempre son
mucho mds ricos y complejos, y menos automdticos. Sobre todo,
porque el esquema que explica este proceso estd extraido, sepa-
rado de su contexto real (esquema pdg. 69).

El analisis del proceso de comunicacion como acto intersub-
jetivo y aleatorio, implica en consecuencia ese coeficiente de
acceso a la informacion al que me he referido. El interés, 1a ater-
cién y el esfuerzo de memorizacion, son tres factores siempre
variables, pero indispensables para que la comunicacién tenga
éxito.
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Después vendria la disposicion o la situacion psicoldgica y
medioambiental: no es lo mismo [a televisién como telén de
fondo de tos actos corrientes del individuo distraido u ocupado
€n ofras cosas, o que éste s¢ encuentre cémodamente instalado,
relajado y confortable ante ¢l televisor como tinica fuente que
capta su atencién.

Finamente vendra la merpretacion de aquello que el indivi-
duo habrd aislado y mis o menos retenido unos instantes, o el
“sentido” que extraiga det mensaje; sentido que puede ser suge-
rente, interesante, divertido, cs(ético, chocante, pero también lo
contrario. La interprelacion implica prejuicios culturales y acti-
tudinales. De entrada, ¢l producto anunciado me interesa o 1o
en la medida que se diripe o mi o o ofro tipo de publico. Des-
Pugs, yo puedo ser un consumidor polencial pero no me identi-
fico con el anuncio. 'Lislivia ocarre que el anuncio de tal cer-
VeZa me encantia pero no e pusti esaocerveza. Y asi sucesiva-
mente. Pucde ocurror tambicn que uno se sicnta en sintonfa con
el mensaje y ¢l producto, v se convierta en un comprador en
potencia.

Pero ya sabemos que, con lrecuencia, entre la decisién de
compra y fa acaon de la compra hay un abisme. Lo cual justifica
la estratepia de Tainsistencia publicitaria, porque mientras la
decision no se realiza, debe ser realimentadsy, El ticmpo inter-
medio puede asi relorzar I devision estimulandola, o puede
disolverla, porque on la realidlad cotidiana de los individuos
suceden circunstancias y hechos nuis uepentes ¥ perentorios, y
por esto mismo, disuasorios de cicrias compras que aparecen
entonces irrelevantes.

El proceso de recepcion de un mensaje publicitario o de
una propuesta de compri, y de claborar en respuesta una
decisién consciente (e incluso cl aclo aparentemente esponta-
neo de la compra por impulso) es una pequeiia carrera de obs-
taculos. El denominador comiin es la subjetividad del emisor
que cree comunicar aquello que imagina, y la subjetividad del
receptor que hace que entienda olra cosa o sélo una parte del
mensaje que le ha sido enviado (problema (recuente de recor-
dacién del anuncio y olvido de la marca, porque el primero ha

El receptor
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cornunicacion
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interesado mas que el segundo: el significante cclipsa su signi-
ficado).

Tista intersubjetividad es inevitable, y juntamente con Eds
interferencias que impiden la fidefidad de HlegE}d.a del mensaje,
y las caracteristicas psico-sociales de c:ada 1nd1v1d.uo receptor,
hacen que sea éste -y no el emisor- guien dc_terrmna el conte-
nido del mensaje, su forma, repertorios, CédlgOS,'CultUI"EH}aS y
lenguaje, asi como el canal por ei que el mensaje serd difun-
dida.

He aqui una primera ley de la comunicacion, y guc cad-a
dia se impone con mas fuerza: lo mds importante de la comuni-
cacién es el Recepior. Es €l quien determina la flSif}a v %a qui-
mica del mensaje, v no el Emisor. La tarea de éste tlumo
requiere una notable capacidad de cm’patfa, d.e saber prever I.a
disposicién a priori de su receptor y cOmo activar esta d15p951w
cién por medio del mensaje. chunerc_saber calcular -y sies
posible, conquistar- el interés y la atenc;ér_i que el mensaje sus-
cite en su destinatario. Contar con los liltros gue cventua{v
mente éste interpondrd, y la interpretacion que extraera,
siempre de acuerdo con sus intcreses, gxpectatwas y sistema
de valores. Y, por supucsto, tendria que inyectar en cl mensaje
toda la fuerza de conviccién y de recordacion de que sea

capaz.

Como se ve, todo este conjunto de con.dici.one,s esté’ bas-
tante lejos del puro motivacionismo publicitario; éste solg es
ponderable a priori por medio de muestreos, 0 4 posteriori
como modo de medicion de los efectos. Pero las investigacio-
nes siempre se producen en un contexto ffﬂso que no pugde
reproducir exactamente la rcalidad, Ias circunstancias ni la
situacién en que el mensaje serd percibido (;;1 lo es? en el
momento real de su difusién y percepcién. Existen métodos,
es cierto, pero no son sino aproximativos y no completamente
fiables, sobre todo porque las encuestas obligan a una reac-
cién y una fijacion de la atencidén del encuestado gque no se
producen en la realidad.
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Matriz combinatoria de los caracteres gencrales de comunicacion

De difusién
Funcional-Fria
Involuntaria
Convencional
Recfproca.
Indirecta

! Por mensajes
Leiana

erpersonal

rismatica-Caliente

ractos

xima

luntaria

mérfica

idireccional

‘ecta

sicicnes (verticales y horizontales) entre [os diferentes recursos penerales de fn comumnicacion, determinan en gran
la disposicitn, la atencién, la implicacion psicoldgica del receptor, y desdu luepa, su respiiesta y su actitud.
emente, cada objetive y cada sitaacion de recepeion determinavin lox recursos comunicacionales que convenga
11. Es ¢l resultado de esta combinacidn {que implica difcrentes praporciones de cada componente) ¢l que influye

e en la interpretacicn del receptor.

Mernsajes y
hiechos
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Todos estos lactores que estamos analizando v que forman
parte del proceso, configuran una secuencia de hechos que
estdn presentes en todo acto comunicacional. Son, en alguna
medida inevitables, porque son externos al acto de la recepcién-
interpretacion, e incontrofables por el emisor (especialmente
en la comunicacién técnica a distancia: mass media). BEstos fac-
tores enddgenos y exdgenos que hemos examinade forman
parte del devenir de lo real cotidiano, y nadie puede suprimir-
los. La comunicacién, como tedo fendmeno humano y social,
nunca se da en estado puro y siempre en contexto; un contexto
dindmico y complejo, que entra en competencia con la inten-
cidn comunicativa del emisor.

Las dos formas de la comunicacion

En este capitulo dedicado a actualizar los conocimientos
sobre la comunicacién, no podemos dejar de considerar una de
sus cuestiones mds importantes y decisivas, y que justamente
adquicre un peso fundamental en la comunicacion corporativa;
cuestién que ha sido descuidada, paraddjicamente, por la
mayor parte de los estudiosos, y més atn, dc los que la aplican.
Parece que comunicar ¢s “emitir mensajes”; ¥y ya he advertido
cémo éstos adquieren una vida propia en tanto que son la mate-
ria de la comunicacidn, pero no son la materia de los hechos
comunicados.

Los tedricos y comunicadores, en su mayoria, se polarizan,
como he seiialado, en los mensajes y los medios. Y ello, sin tener
en cuenta que existe “otra” forma con que la comunicacion se
manifiesta y se realiza, esto es: los actos, las acciones y tos
hechos.

La comunicacién se realiza en los organismos vivos y en las
organizaciones, exclusiva y conjuntamente por medio de men-
sajes y por medio de actos; ésta es una verdad objetiva. Por
tanto, tenemos que aceptar de una vez por todas que las aciii-
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ciones de las empresas (la conducta corporativa, la de sus pro-
ductos vy servicios, la de sus empleados) son efectivamente una
forma de comunicacidn. En pic de igualdad con los mensajes
-esponténeos o prefabricados- que emite e intercambia con

sus piiblicos.

Si este modelo fundamentalmenle energético y vital estd
en la esencia misma de la comunicacidon humana, jcémao
puede ignorarse o supriniicse ¢o la comunicacion empresarial?
Actos v mensajes son inclisociables, ¥ comunicacionalmente,
son una misma cxpresion de energla y un mismo mecanismo
de interaccidn enlre cinpresa y entornao.

Esquema fundamental de 1a comunicacion humana

Acciones Reaceioney
Mensajes <> Mensajes (didlogo, comunicacion verbal o
escrita)

Mensajes-———s- Actos (estimulos verbales que provocan
respuestas energéticas)

Aclos=— > Mensajes (acciones energéticas que provocan
respuestas verbales)

Actos«———s Actos (interrelaciones de débil energia, por
ejemplo: comunicacién gestual)

Hay una conducta verbal y una conducta energética en los seres vivos y en las empresas. La
conducta glabal es [a sinergia entre ambas.

Hay mensajes gue suscitan ofros mensajes en respuesti Tensajes que son contestados con
aclos y accioncs; otras veces, determinadas actuaciones promueven mensajes en reaceion;
también ciertes actos son conlestados con olros actos.

En lodos los casos estamos hablanda de comunicacion, de modos con los gue la comunicacidn
s¢ realiza.

H
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Por este conjunto de razones, el responsable de la comunica-
cion corporativa debe asumir el hecho de que es imposible diso-
ciar los mensajes y los actos, lo que se dice y lo que se hace, la
comunicacion y la actuacién. Porque ambos “comunican™, si
bien varia el modo, la voluntad o el control. En la tercera parte
de este trabajo expondré una teoria informacional de la accion
que se basa en este principio dual de la comunicacién, y en el
hecho de que, atin si la empresa procede inconsciente o invo-
luntariamente, estd emitiendo “mensajes”. Fstos en realidad no
son mensajes elaborados, sino “cifrados”, incluso a través de
aquellos actos que la empresa realiza y que tienen consecuen-
cias no deseadas. Todos estos hechos -tanto si son actos como
mensajes, tanto s1 son intencionales como tnvoluntarios o
incontrolados- contienen informacién: significan, es decir quc
son captados e inferpretados por el piblico. Y entonces pasan a
formar parte de] material mental con el que los individuos cons-
truyen sus imdgenes, sus opiniones, sus decisiones y sus actos en
relacion con la empresa.

He aqui, al término de csta primera parte, por qué es nece-
sario, cuando se quiere operar en comunicacién corporativa,
profundizar previamente y con una actitud recuperadora y
nueva al mismo tiempo, en los principios v las leyes fundamen-
tales de Ja clencia de la comunicacion,

Una epistemologia de la comunicacidn corporativa (es decir,
aplicada), pasa por las ensefianzas cientificas. Y una metodolo-
gia de la comunicacién corporativa no ¢s posible sin estos pasos
previos.
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m  Pragmaitica de la comunicaciéon corporativa

No sélo falta una metodologia de la comunicacion corpora-
tiva. Falta, antes que eso, una epistemologia. Sila comunicacion
es una ciencia, la epistemolopia ¢s oportuna en cuanto que
“filosoffa de la ciencia del conocimicento”, que proporcionard
un marco conceptual adectado. No quicro, sin embargo, plan-

tear este trabajo en términos puramente teéricos, sino de lo que.

podrfamos llamar una *“tcoria de fa practica”, ya que su objetivo
es, sobre todo, pragmitico. 1de un pragmatismo que, para ser
eficaz, pasa necesariamonte por la reflexion, la investigacion y
la cxperimentacion.

Cuando no hay una base epistemoldpica en aquello gque se
quiere aplicar (Ia comunicacian corporativa), aplicar significa
complicar, cs decir, hacerse complice de una mala aplicacién.
Sin embargo, una cpistemolopn se elibora muy lentamente, y
este primer caprtelo no pucede constituir por si mismo una epis-
temolapia, sino ocuparse de reunie y ordenar un conjunto de
epistemas de L cieneiy de Iy comunicacion, que son fundamen-
tales, pero, como hemos vista,:omenude ignorados u olvidados.
Tencmos que Hevar, pues, L comunicacién a los campos del
pensamicnto, antes que a los campos de aplicacién en la accion.
Del pensamicnto correcto fluird b accion correcta, He aquf las
bases de csle capitulo.

La idea de “comunicicion corporativa”, que aparece ahora
apremiante en la praxis cotidiana de las organizaciones, no €s
nueva. De hecho cs una (ransformacién que se da en las organi-
zaciones pero que provicne de uni mutacion mas vasta y com-
pleja, que se extiende a los diferentes érdenes de “lo social”
abarcando desde la economia a fa cultura. En esta transforma-
cion radical y generalizada s inscrta ja “revolucidn de los servi-
cios”.

Es por esta razon que Ja comunicacion corporativa surge en
el 4mbito posindustrial, y cstd particularmente ligada al
“poom” de los servicios y a las nucvas tecnologfas que los
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soportan. Tante aquélla -la comunicacién corporativa- como
éstos -los servicios- se ubican en el contexto de la tecnologia de
ia informacién y de las telecomunicaciones, constituyendo de
este modo el paradigma de nuestras sociedades desarrolladas.

La comunicacion corporativa no puede ser, por tanto, una
actividad aislada ni independiente de su momento. Corres-
ponde a una transformacion mayor de la mentalidad empresa-
rial, que ha comprendido que el producir, el actuar, el hacer no
son mas importantes que el comunicar. Y gque empieza a com-
prender que, de hecho, actuar y comunicar son una misma y
Unica cosa coherente, y altamente generadora de sinergias. Esta
nueva mentalidad y sus virtuales extensiones son la causa de lo
que yo llamo el “espiritu corporatista”™. Que no es el tradicional
“espiritu de cuerpo™ en sentido literal, sino una mentalidad v
una sensibiiidad que implican nuevos modos de gestidn, de
management y de comprension de la organizacién desde un
nuevo punto de fusion holista e integrador, que subyace en la
idea “corporatista” y cn la expresion “corporativa”,

La comunicacién corporativa cs asi, una sintesis de la cul-
tura, la identidad y la imapgen corporativas. Lo que tiene sentido
es, pues, cste niicleo central corporatista alrededor del cual
giran y se integran Cuftura ¢ Identidad, Comunicacién e Ima-
gen. Este ndcleo central es la nueva concepctén que emerge de
este viejo término: “corporacion”, ahora corporative (corpo-
raie), con un nuevo contenide y nuevas funciones, de lo que tra-
taré mds adelantc.

Estos son los pardmetros de una coneepcién comunicacional
corporatista que tiene el impulso de una fuerza creciente y de
mas en mds sofisticada, en la exacta medida en que la accidn
(trabajo, rclaciones, servicios y estrategias) es ella misma comu-
nicacion, y que la comunicacién ha desbordado su modelo ori-
ginal: la relacién humana, y se ha convertido en una accidn a
distancia, una ieleaccién: una comunicacion aplicada e instru-
mentalizada en el seno de las empresas.

Todo pasa hoy por la comunicacidn; todo deviene comunica-
cidn, quiérase © no, porque todo significa. Tanto lo que es reali-
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zado por las empresas, y [0 (uc ¢s conscientemente comuni-
cado, como lo que cscapa a su voluntad y su control. El piiblico,
la socicdad, no se orienta por las comunicaciones, por lo que le
ha sido comunicado (ni siquicra cuando esta comunicacién sea,
para el profesional, “corporativa™), El publico se orienta, se
influye, decide, actda y opina por ¢l conjunto de significados
que extrae de las comunicaciones que recibe. Pero también y
especialmente, de las aeriaciones de la organizacién, filtradas
en funcién de las propias expectadivas y experiencias del indivi-
duo. No sdlo por lo que fe ha sido intencionadamente comuni-
cado por la empresa, sino tambicén por [o que él ha percibido,
experimentado y vivencindo.

La fusién de la teenolopin de telecomunicaciones y la tecno-
logfa de la informacion ha removido de raiz los cimientos de
nuestra civilizacion industrial. Y si antes lus mdquinas liberaron
el hombre det eslucrzo encrpdtico, substituyéndolo por la
fucrza mecinicit, hoy tas nuiquimas de tratamiento de la infor-
macidn, almacenaje y mantpulacion de los datos, liberan al
hombre del estucrzo intelectual del calealo v de las operaciones
mentales. Antes ¢l musculo, hoy of corebro y sus capacidades

creativas y combinatorias, substituidos por {a energfa artificial,
sefialan la cvolucion gque va de {o lisico concreto a lo abstracto,
de fo matertal a o mtangible, de o naderin o la informacién, del

producto al servicio,

La cantidad ingente de informacion que hoy estd contenida
enun chip o en una banda magndtica, pone a disposicién de las
organizaciones y empresas de servicios radiografias perfectas y
exhaustivas de cada individuo poscedor de lales nuevos medios
de compra, pago, crédito, operascion, cle. Nosotros mismeos
somos incapaces de reeabar tantos datos acerca de cuestiones
que nos son propias y de obtencer nuestro perfil de consumido-
res tan exacta y exhaustivamenic como lo obtienen los bancos,
los servicios, la administracion piblwa. Lo cual tiene todo el
riesgo de convertirse en un cstado policial, y presenta, por
tanto, serias reservas éticas comao sistema de control social,

Todo este intervencionismo conticne ¢l germen de una ética
dudosa y de una deshumanizacion de las organizaciones y de
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sus relaciones con la sociedad. La comunicacion corporafiva y
los servicios se vuelven hacia el individuo yrestituyen una cicrta
convivialidad (pragmdtica, pero real), que establecen un nexo
de relaciones interpersonales, es decir, humanas.

En la misma medida que la comunicacién corporativa y los
servicios integran recursos para la interaceidn, mmplican el cara a
cara del cliente con el empleado y re-configuran en conjunto nue-
vos modos de interaccién a la escala de la organizacion <» socie-
dad y de los empleados «» clientcs. En estas interacciones se
recombinan las técnicas de la telecomunicacion directa, vicaria e
mncluso virtual, v las situaciones de comunicacién Interpersonales
en las que el individuo es el centro. { Ver gréfico pég. 60)

Asi, pues, si por una parte la tecnologia de la informacién
ejerce un control minucioso y éticamente peligroso sobre las
personas, por otra parte ¢l management de servicios, ¢l marke-
ting y la comunicacién corporativa coinciden en una nueva
revalorizacién del individuo, tanto en el dmbito interno de las
mismas organizaciones como en el externo: el ser individual
adquiere una identidad como tal en el nuevo mosaico social.

Hay en este fenémene una cierta contradiccién o una con-
frontacion de la tecnologia versus humanismo, que plantea un
problema filoséfico de envergadura. Ciertamente, ésia es una
cuestion ética que no la resuelve la comunicacién en si misma,
porque ella ¢s un instrumento (en todo caso las responsabilida-
des éticas son las de quiencs lo manejan). Pero en la medida en
que el marketing, el servicio y la comunicacién coinciden en
privilegiar al individuo receptor -tanto de los mensajes como de
los productos y servicios-, éste se convierte en la razén de ser
del management corporativo. Y es de este modo, y en funcién
del individuo, que la tecnologia pasard a mejorar las relaciones
y la calidad de éstos -y €n consccuencia, de la empresa-.

Efectivamente, la comunicacién es base y soporte de las
relaciones empleado «» cliente y la substancia del mismo servi-
cio. Es por esto que la comunicacién adquiere una importancia
fundamental a la vez que se orienta mds y més segin Jas expec-
tativas de los clientes, los individuos y la sociedad.
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Asi, pues, si admitimos que ¢l servicio es comunicacion y la
comunicacion es servicio; st aceplamos que lo contrario de “ser-
vir” es “dominar”, resulta indiscutible que el éxito de las orga-
nizaciones pasa necesartamentc por integrar los diferentes
recursos de la eficacia v la ealidad pencralizadas, tanto del Ser-
vicio y la Accién global como de la Comunicacién. Los cuales
devienen, mds y mds claramente, una misma cosa.

Una pragmdtica de la contunicacian pasa por estos razona-
mientos. El recorrido que hemos sepuido hasta aqui se puede
concertar en una axiomdtica, que verenios acto seguido. En ella
estan contenidos los razonamicnios comunicacionales que he
expuesto, y también las bases melodoldpicas para la comunica-
cién corporativa, que desarrollard miis adelante.

UN VACIO EPISTEMOLOGICO 89

1.

10 axiomas sobre la comunicacion

Lo mas importanle de la comunicacién es el Receptor,
no el Emisor.

El Receptor es quien determina la forma, el contenido, el
lenguaje, las imdgenes, los repertorios, los codigos y los
medios. El modelo matricial es el de la comunicacién
humana, interpersonal. Los desarrollos sucesivos de la
comunicacion (tecnolégicos, sociales, institucionales) se
basan en este modelo original, modificado por la distan-
ciay la tecenologia.

La comunicacién cuesta. Sc puede observar la existencia
de un costo generalizado para el Receptor, que es radi-
calmente diferente del costo para el Emisor.

Los andlisis micropsicolégicos de la comunicacién han
detectado en el Receptor lo que se llama en conjunto
“costo psicolégico” o costo generalizado, y se compone
de los siguienies ingredientes:

- costo de acceso a la informacién (dificultad o facilidad)
- costo temporal (duracién de Ja comunicacién)

- costo energético (esfuerzo)

- costo atencional (dificultad de percepcidn)

- costo intelectual (dificultad de comprension).

El comunicador debe tener en cuenta desde ahora esta
diversificacion del “costo psicolégico” en un concepto
gencralizado de economia energética. Y debe considerar
que esta inversion generalizada hecha por el receptor
debe ser compensada, tanto por la propia accién comuni-
cativa como por la informacién Gtil que transporta.

La comunicacién como proceso dindmico contiene los
principios de la Retroaccidn (la substancia del proceso
comunicacional es la informacién en retorno, o feed back
que es una interaccién con capacidad para modificar las
conductas de ambos comunicantes).



COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

Contiene asimismo las leyes de la Sistémica (el hombre
es un sistema mualtiple: procesador de informaciédn, actor,
intcgrante de un sistema mayor; la sociedad es un sis-
tema y la empresa ¢s otro sistema),

Incluye el valor dc la Iniformacion como mensaje, signifi-
cado o contenido il de [h comunicacidn.

Comprende a su ver las ensenanzas de la Pragmadtica, la
parte de la scoudticn que estudia la formacion del signifi-
cado en los mdividuos (In interpretacion) v sobre todo,
las reacciornes ligadas i tales signilicados.

Este conjunto de doctrinas contenidas en la comunica-

cion se oponen frontilmente a ta doctrina conductista,
motivictonista, y e lns doctrinas reduccionistas en gene-
ral que considerao ol individuo exclusivamente en su

facela reactiviy o mecimicista, v que ba sido uno de los
postulados escoceles de dapropapanda y la publicidad.

Lo comnnicacion es, por tanto, una dialéctica. Debemos
comprender al Receptor no como simple receptor pasivo
ni como exclusivanmente receptor. Pl Emisor es también
receplor y el primero es tambidn Limisor.

La relacian entre ambos no es lineat, como 1o presenta el
esquema clisico de Shannon -salvo en la comunicacidn
dogmidtica ¢ impurativa: dor drdenes-, sino que es una
relacion circular cquilibvrada conlorme a la matriz de Ia
comunicacién hunuina,

La comunicacion corporativi no serd lineal, sino circular,
porquc se basa cn estublecer v conservar relaciones de
continuidad.

Hay una comunicacién interpersonal que es el para-
digma fundamental, y una comunicacion de difusién, que
es unilateral. Hay una comunicacién préxima y una
comunicacidn lejana o distante. Una comunicacién
calida y carismdtica y una comunicacion fria y funcional.

UN VACIO EPISTEMOLOGICO 91

Una comunicacidn semantica y una comunicacion esté-
tica. Una comunicacién instantdnea y una comunicacidn
diferida. Una comunicacién voluntaria y una comunica-
cién involuntaria o inconsciente,

He aqui los caracteres generales de la comunicacidn
entre los que ésta oscila.

Hay dos modos, y sélo dos, por los que la comunicacion
se manifiesta y se realiza: por medio de mensajes y por
medio de actos. BEstos modos son indisociables y forman

juntos la comunicacion.

Las empresas privilegian a los mensajes porque quieren
influir sobre las conductas de los consumideres; pero no
siempre se dan cuenta que los actos también comunican.

El taylorismo, al descomponer los actos de produccion
en la cadena de montaje, desarticuld la comunicacidn.
Ahora, la cultura corporativa tiene como uno de sus
objetivos principales, restituir la comunicacidn para recu-
perar el sentido unitario, pleno y entero de la empresa.

Ser congruente con los mensajes y con los actos implica
en si mismo una ética de las organizaciones. Es la volun-
tad de consistencia entre el decir y el hacer.

La administracién de las empresas, la produccion, la tec-
nologia, la comercializacién, etc., todas ellas son accio-
nes, actos, actuaciones. Y podemos imaginarlas situadas
en un grafico dc barras verticales una al lado de la otra.
La comunicacidén es transversal: atraviesa todas estas
barras al mismo tiempo que las interrelaciona.

La comunicacidon abarca dos magnitudes: fisica y psicold-
gica. La primera son los canales y los medios por los que
circula la informacion. La segunda son los mensajes y los
actos que conticnen y transmiten informacién. Canales,
medios, mensajes vy actos, pueden ser humanos y/o téeni-
cos.
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10.

La intencién del emisor de comunicar una determinada
informacidn, no siempre ¢s expresada con exactitud. La
comprensidn del receptor de ¢sta comunicacion no sicm-
pre corresponde cxaclamente a la intencién de quien la
emite. La comunicacion nunca funciona en estado puro,

Hay un coeficiente de acceso del mensaje que esta deter-
minado por las desviaciones mencionadas, mas las inter-
ferencias del contexto sobre ¢l mensaje, mas los filtros
psicologicos del receptor: prejuicios, desinterés, ete.

Los mensajes han de ser correctamente establecidos por
el cmisor y percibidos (comprendidos) por el receptor.
Los mensajes no son objetivos ni subjetivos: son inter-
subjetivos, y esta intersubjetividad intrinseca remite al
responsable de lv comunicacion corporativa al primer
axioma de esle decitlopo,

La comunicacion no es sole un procesoe de influencias, a
veees de poder, ofras persuasivo, otras informativo. La
contunicacion fiene una funcion general -y podriamos
dectr, residoual de aulodidaxia, o sca, de cultura, Los
individuos ne sdlo aprenden de la comunicacion escolar,
fibresca o normativa, ‘También aprenden las cosas coti-
dianas y priicticas, o travds de [ comunicacion publicita-
ria, de los media, de lnintormacidn y de las relaciones
con los demds, con las conpresas y los servicios.

He aqui le que podemos Hamar, en sintesis, la cultura de
la cotidianidad: ¢! valor autodicdiclico de ta comunica-
ci6n funcional,

PO

1. La comunicacién corporativa, germen de
una nueva estrategia de las organizaciones
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La comunicacion corporativa, germen de una
noeva estrategia de las organizaciones

La comunicacion se ha convertido en “corporativa”. No
por un capricho del lenguaje ni por querer introducir mds
complejidad en el mundo de las empresas, Sino por la
fuerza de las cosas. De ahi que hayan pillado impreparadas
a las organizaciones ante una nueva realidad emergente
que es ella misma producto de la complejidad generalizada
Y de la saturacion tecnolégica que caracterizan nuestrq
soctedad y nuestra civilizacion.

La comunicacién corporativa es la punta del iceberg de
una nueva mentalidad holista, pero que fas mismas empre-
sas ignoran todavia, porque estd en trance de formarse. La
comunicacion corporativa es hoy el niicleo de lo que pronio
serd el “espiritu corporativo”.
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e Del pasado corporativista al sistema
de libre mercado

El término “corporative™ renace después de los siglos y
vuelve con los aires nuevos de un anglicismo: corporate, que
apenas conserva relacion alguna con sus raices originales, hun-
didas en la Europa medicval. 'cro antes de seguir adelante con-
vendra recordar nuestro pasado “corporativo®, y su herencia
reciente, después de la Scgunda Guerra mundial, cuando queds
relegado, en nuestro pais, a los ya olvidados “sindicatos vertica-
les”. Esta referencia mce parcee conveniente para situar la
comunicacidn cmpresarial ¢n la nucva mentalidad “corpora-
tista”, sin confundirla con ¢l corporativigmo.

Ciertamentc, s¢ poacde pensar que no es indispensable ras-
trear la historia del carporalivisimo, pere me parece sumarmente
atil tomarlo como punto de relerencia para poder seguir la pista
alaevolucion del concepto y la actitud corporatista, que hoy va
es (y en el Tuturo proximoe sevi) crocial en la comunicacidn, el
managemaent y elbdesarrollo de las orpanizaciones.

La tden de corporacion™ cs sindnima de organizacién y sip-
nifica, en espanol, agrupacion, comunidad o asociacion. La ter-
minologia profesional anplosajona ha relomado en Ta actuali-
dad esta expresion para indicar con el una “empresa” o tam-
bién una “organizacion de cnipresas Tormando un grupo” gene-
ralmente diversilicado, y que esti repido desde un punto central
que lo controla. Esta acepeidn actunlizada de la nocidn de “cor-
poracion” es claramente adininistraliva; ha sido interpretada en
nuestras latitudes como “grupo™ o “holding”. Con ello ha ido
adquiriendo una [Ggica plobal {li orpanizacién como un todo,
un corpus) y un sentido funcional que yo Hamaria “gestaltista”
porque es una constatacion de lacidea fundamental de que “el
todo es mds que la simple suma de sus partes” (va que implica
importantes sinergias ¢nire cllas; las sumas, por contra, no son
sinérgicas). De este modo, ¢l concepto corporatista puede ser
interpretado como un paradigma de la gestion organizacional
global. O, mds que global, integral, tal como hemos visto en la
primera parte de este trabajo.

Il
COrporatismo
es una ldea
vstratégica

l.as
COYpOraciones
ent la Edad
Media
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Esta acepcion de 1a idea corporatista se puede trasladar de
escala sin que por ello pierda sus caracteristicas y sus virtudes.
Cambiar este modelo de escala significa dejar de considerar a la
empresa en tanto que componente de un grupo Mayor, como
un holding, 0o como una gran organizacidn; también una
empresa mediana y pequeifia son concebibles scgtin la 1dgica
corporatista. Porque esta légica no estd regida por criterios
cuantitativos, sino cualitativos.

Esta adaptabilidad de 1a nocién corporatista para cambiar
de escala y pasar de lo cuantitativo a lo cualitativo, pone de
manifiesto la universalidad de su fundamento estratégico. Signi-
fica que los pardmetros cuantitativos, como el tamaiio, la com-
plejidad de la organizacidn, sus preductos y sus mercados, sus
cifras de negocio, etc., no son los que determinan la I6gica cor-
poratista, y por ese mismo no impiden pasar de una escala
macro a una escala micro. La estrategia serd de todos modos
corporatista, con independencia del tamafio y la complejidad de
la empresa, sitempre que ésta sea la integracidén del conjunto
completo de sus partes y gestionado enteramente como tal, bajo
los criterios que desarrollamos en este trabajo.

Este modelo corporatista sc sustenta en sus pardmetros cua-
litativos y estratégicos: cultura, identidad, servicio, coordina-
cién de las actuaciones y 1as comunicaciones, estilo de manage-
ment. Por consiguiente, v contra lo que es corriente creer, la
cultura, la comunicacion, la identidad v la imagen corporativas
no son exclusivas de los macrogrupos multinacionales, de los
grupos, koldings o de las grandes organizaciones. También en
escalas mds pequefias se puede actuar global o integralmente
comn igual eficacia.

Naturalmente, estas concepciones operacionales y estratégi-
cas de la idea actual de “corporacién” no tienen nada en comtin
con su lejano predecesor, el corporativismo medieval con el
cual se puede confundir, y que suponia la intervencién del
Estado en el control econdmico y policial de la produccidn. Las
corporaciones, que en aquella época cstaban sometidas a regla-
mentaciones muy cstrictas, disponian del monopolic de las ven-
tas y, en principio, toda concurrencia estaba prohibida. Cada
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corporacidn respetaba los derechos de las demads y su rol era ¢l
de ejercer todo un control de defensa del sistema corporativo -y
no, como hoy, cuyo rol es el dela conquistia del mercado-.

El corporativismo de la Edad Media funcionaba por medic
de marcas (marcas de corporacién, de inspiracién heréldica), y
¢llas servian para proteger los territorios productivos y mercan-
tiles y asegurar que los artesanos dc una corporacion no trans-
predian el terreno de otra. La marca era tanto un medio de
autodefensa como un modo de probar que las reglas eran res-
petadas, sobre todo en las querellas de competencias entre cor-
poraciones (piénsese, por ejemplo, en los conflictos entre la cor-
poracion de sastres v [a de pasamaneria).

Iara cf artesano medicval, la marca no era, pues, un medio
de conquistar clientes o de competir, sinc un medio de unién: el
“espieidn de cuerpo” o “espirite corporativo” -que, como he
dicho, es un espiritu “defensivo”-. La marca era también la
lirma de su trabajo, (ue permitiria eventualmente a la corpora-
cion tomar medidas contra ¢l en easo de cualquier infraceidn.

Independientemente de Ta marca de corporacion, la de los
artesanaos, mas discreta, venia a ser una sefial de origen o de
autor y un scllo de parantia en caso de reclamacidn por defecto
de la pieza. Sobre una pieva de (ela se encontraban, en tanto
que sellos de garantia, hasta custro marcas diferentes ademads
de la marca de corporacién la del obrero que la habia tejido, 1a
del tintorero, la de las autoridades que la habian controlado en
fabrica (de aqui la denominacion “marca de fdbrica”) vy, final-
mente, la del macstro tejedor. A las ptezas destinadas a la
exportacién se afiadia todavia la marca del mercader, que per-
mitia identificar los producios robados por fos piratas. Ademas
de las marcas ordinarias d¢ corporacidn, existian las “marcas
honorificas”, las de los manulacturcros reales que eran distin-
guidos con la carta acreditativa de proveedor oficial.

En el siglo XV1I se proclama la libertad del comercio y la
industria en los albores de la primera revolucion industrial. Con
ello, se suprimieron las corporaciones y, por tanto, desaparecie-
ron sus marcas distintivas y todas las marcas obligatorias. Sin

e la marca a
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embargo, el mismo principio de libertad del comercio y La
industria implicaba el reconocimiento de marcas individuales
facultativas. Pero como éstas no estaban sometidas & ningtina
reglamentacién, se producian muchos abusos y las usurpaciones
de marcas ajenas quedaban sin sancionar. Por todo csto, lox
industriales y comerciantes descaban una reglamentacion
nueva, que cristalizd en el registro de la propiedad industrial y
las patentes de explotacion.®

En la época del corporativismo, las marcas aparecian sobre
tode como instrumentos de regulacion productiva y ccondmica.
Su cometido principal era identificar el origen de los productos
para protegerlos. Pero csta proteceidn podia también ejercerse
para otros fines, por ejemplo, en interés de la politica econd-
mica del Estado. Esto es lo que ocurrid en los paises socialistas
de la €poca, con mayor o menor rigor seglin el cardcler mas o
menos colectivizado del sector econdmico en cuestion.

Obsérvese que habia existido una total relacidn sobre cor-
poraciones y marcas, lo cual suponia el enlace entre organiza-
cion y control. Con la substitucién del sistema corporativo por
cl sistema liberal de mercado a principios del XVII, las corpora-
clones desaparccieron, pero las marcas continuaron v adquirie-
ron una importancia estratégica inesperada que serd cada vez
mayor cuanto mayores scan las dimensiones de los mercados vy
la necesidad de competir con éxito. Estratégicamente, la marca
dard paso, mucho mads tarde, a una concepcién de mayor enjun-
dia: la imagen de marca, con su componcnte psicosocioldgica
fundamental.

Con la desaparicidn del sistema corporativo de origen
medieval, las marcas v menciones del fabricante fueron en
general obligatorias; ello interesd también a los consumidores
porgue implicaba que se les tomaba en consideracion. El dere-
cho a las marcas aparecié entonces como un complemento de la
legislacion sobre los fraudes. Asi, los dos objetivos: politica eco-

M A Viday B. Cathelat, Marca, Notoried, Imagen.... ;Qué proteger y qué defender?
en Documentos Internacionales de Comunicacion n® 15, edicidn privada de
CIAC, Barcelona 1982
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nimica del Pstado y proteccidn de los consumidores, no son en
absoluto ne ajenos ni contradictorios,

Lin sintesis, es interesante observar la oposicidn cntre un sis-
feniy corporativista y un sisterna liberal. En un caso, se parte de
los intereses estatales y de un autoproteccionismo gremial; en el
otro, se parte de los intereses de fabricantes y consumidores
-intereses que se pretenden cquilibrados-,

Otra cosa diferente es aquel corporativismo que s¢ caracle-
rizaba por la rigida intervencién del Estado en las relaciones
productivas a través de la constitucién de asociaciones profesio-
nales de empresarios y trabajadores, en contra del sindicalismo
de clase, marxista y anarquista. Promovido por el movimiento
social catélico del siglo XIX, gozd del apoyo de Ias enciclicas
sociales Rerum novarum {1891) y Quadragesimo Anno (1931) y
fue institucionalizado después por el fascismo vy el nazismo. Lo
que hoy resta del corporativismo medieval son los gremios, que
parecieron diluirse con la Edad Moderna.

En pleno auge de la concepcidn de libre mercado -reciente-
mente convalidado en términos casi planetarios por el GATT-,
la vieja tdea de “corporacion” del medioevo ha cambiado radi-
calmente de signo. El pragmatismo amecricanc ha diluido 1a
vieja versidn, y no es sino un corporativismo (corporate) capita-
lista y privado.

Esta acepcion, que ha side absorbida de los USA, define la
idea actual de corporate, que unas veces se traduce por *hol-
ding” o por “grupo” -y nunca por “gremio”- pero siempre
implica la nocidn de “espiritu de cuerpe”. Mds que significar
una “corporacién”, o una empresa, supone una légica y una
actitud integral ¢ integradora.

No pasara mucho tiempo para que esta acepcién “corpora-
tista” que aqui expongo, sobrepase su vieja dimensidn exclusi-
vamente cuantitativa para convertirse como he sefialado mas
arriba, en una mentalidad, una nueva ldgica estratégica de la
gestion, que no es dependiente del tamafio de las organizacio-
nes. Esta mentalidad ha empezado por manifestarse en la

Lstrategia
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comunicacién. De aquf pasard tarde o temprano al manage-
ment.

Hay una cvolucion paralela del corporativismo historico.
Por un lado, se pasa del corporativismo medieval que controla
el trabajo, a un corporativismo gremial y profesional, con el
cual ¢l sistema precedente termina en la Edad Moderna con la
praclamacidén de la libertad del trabajo, hecha por la Revo-
lucién Francesa. A la cual sucede la libertad del comercio y
la industria en los albores de la primera revolucién indus-
trial.

Esta ha sido en conjunto, una evolucién socioecondmica y
administrativa, de tipo sobre todo organizativo. Por otro lado, y
paralelamente, se pasa de la organizacién administrativa a la
gestién organizacional basada en la estrategia. Esta no es de
tipo estructural ni organizativo, sine de tipo cualitativo en un
sisterna basado ya claramentce -e irreversiblemente- en la com-
petitividad, a calidad y la comunicacion.

Esta doble transformacién conlleva la prioridad estratégica
por encima de la estructural; la ldgica cualitativa de la gesticn y
el servicio por encima de la Iégica burocrética de la organiza-
cién. Supone todo ello una mutacidn del sentido corporativo. Y
esta evolucion corporatista ¢s precisamente la que valora cl ele-
mento holista e integrador de los recursos y los esfuerzos de la
organizacién com sistema funcional.

De aqui emana el nuevo “espiritu corporativo” que, pasado
de la Europa Medieval por el pragmatismo americano y re-
importado al vocabulario econémico occidental por la via euro-
pea, encuentra ahora, en nuestra civilizacién tecnoldgica y en la
revolucién de los servicios, el nuevo instrumento fundamental
de la comunicacion, que tanto como “corporativa”, es “corpo-
ratista”. La nocién corporatista conduce, como veremos, a des-
cubrir su naturaleza holista.

;e dénde proviene y ¢cémo se va configurando el feno-
meno corporatista? Bxaminemos esta cuestion con atencidn.
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Del mismo modo que, implicitamente, las empresas del
pasado va tenfan una cultfurg, una imagen y practicaban la
comunicacion, pero no lo sabian, ahora estamos entrando en
una cultura corporativa por la fuerza de las cosas, pero también
sin apenas tener conciencia de ello. Las ciencias empresariales
no han demostrado tener sensibilidades especiales para percibir
otros valores que los que se asocian a las técnicas de Ja adminis-
tracién o gestion del negocio ¢ de la organizacién. Y han estado
cuargnta y cinco afios ignorando la ciencia de la comunicacion,
atin cuando ésta es el sistema nervioso de las empresas. Sin
cmbargo, no son las ciencias empresariales las que ahora perci-
ben que empieza una nueva cultura corporatista, y que ésta nos
llevard a la cultura del servicio (incipicnte) v al management
corporativo, es decir, una cultura holista®, de espiritu sistémico
o cibernético, e inspirada por un neo-humanismo -que apenas
asoma en la “calidad total” como responsabilidad primera; en
la “cultura interna’; en la intervencién social y ¢l respeto al
mecio ambiente {aunque a menudo todo ello no sepa ir mucho
mds alld de simples etiquetas puntuales)-.

A pesar de esta inereia, y de 1os signos que unos pocos
observaderes alenlos empiczan a distinguir entre ¢l ruide, los
hechos estan aqui, y ¢s [a obscervacion de estas realidades desde
Ja ciencta de [a comunicacion la que permite comprenderlas. No
desde las ciencias empresariales, que deberan abrirse progresi-
vamente a una acltitud transdisciplinar. A la cual este trabajo
incidird en dos sentidos: ¢l de una teoria gencral de las empre-
sas de servicios y ¢l de una melodologia de la comunicacion
corporattva.

@ Estle conceplo es fundamental en este trabajo. Con insistencia utilizaré ¢l
coneepto Aolista cn el sentido propucsto por Arthur Koestler. Pero csperaremas
al Gltimo capitulo para profundizar en esla rica y provechosa cuestion de base.

Cormunicacion

¥
comunicologia
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e Panorama del progreso técnico y
comunicacional

La gran evolucién histérica {socioccondmica), que ha lle-
vado al sistema de libre mercado en el que nos encontramaos.
es paralela a la que siguio la evolucion téenica desde la agri-
cultura ala industria. Esta a su vez se desarrolla fuertemente a
partir de la segunda revolucidon industrial y traza otra linea
paralela similar a las que acabo de describir, que llega hasta
nuestra revolucion de los servicios v de nuestra tecnologia de
informacion.

Aquif aparece otro paralelismo relacicnade directamente
con el anterior: la linea quc ha seguido la propaganda v 1a publi-
cidad a partir de la imprenta, como técnicas de comunicacion
(que he llamado “pre-cientifica” porque cs anterior a la ciencia
dc la comunicacién), hasta la comunicacion corporativa,
momento en gquc la ciencia de la comunicacion aplicada sc con-
vierte en comunicologia.

En esta evolucién paralela de los procesos, éstos estén clara-
mente interrclacionados:

corporativisimo — agricultura —» artesania —
industrialismo -+ libre mercado -» publicidad »
comunicologia - scrvicios — telematica —

comunicacién corporativa — corporatismo...

Hs preciso lener en cuenta la direccidén que toma este desa-
rrollo en conjunto para camprender que es la fuerza de las
cosas la que sitda los puntos de referencia en la realidad, y no es
lo arbitrario o el juego de las palabras: el muro de la incomuni-
cacion.



Desarrollo
tecnoldgico

5 4 o )
B L =
<2 E &
] o B=
= = Z B
58 = Z g
g2 g 3
as E u
oo =] 5 =2
fas] UU c [an) =W
=2 © o g E
= o ™~ = §
d v g [ —
= e w2 w B
LP] ' -3 = &2 5
o e ‘U:‘ = 8'
= g, 'GE g &
o8 = 2 g
o U £ 3
e | -
oy U= 2 8
= P o B
Y =1
'Z g ® =
= w0
Py & & =
W = w3
> 5 T
b= g g2 @
5-)« o 8 o M
= b E
= £ o 5 .=
Q o) — !
[hr P
0 3 E
pj g £
k= e e
o] o o
=) > o
= = boZ
~ = = g g
2 B g — g8
= = o0 5 2
I c
G A S B =
) o =
a. 2 =
o 8 £ 3
oW =
= g
= g =
= = B 3
=S — g =2
55 5%
R s
\g T w3
i Zo £
2 9L =5 3 =
U= 7 £ =9
= N=4 ‘E.E
B 5 5
L(UE = =l SE
o e 2 E g
o
o o o
= =0
= oo
w 00w
_— [SERF]
o
o £ 33
b o % B8
= 3 3
E l— < = g E
flua - - £ ¢ &
o e — N
o = E o b
= o L o™ F
E’h 3 _g w o D
<% = S 58 «
- x =2 o
ERR =
<€ b 8w 8
5z B E ©
= oy
Doy
A ¢

COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

F 3

Il ndcleo
industrialismo-
puhlicidad y el
Hwicleo
SOFVICIOS-
COMURICAcion
corporativa

{.a guerra de
lus galaxias

GERMEN DE UNA NUEVA ESTRATEGIA 105

El grafico adjunto permite apreciar los hitos mas significa-
tivos de esta evolucion. Asi nos damos cuenta que el estadio
pre-industrial {arte, agricultura, artesania) e industrial, es
similar al estadio pre-cientifico de la comunicacion propagan-
distica y publicitaria. Y que estos estadios sc suceden en ¢l
tiempo, donde uno da nacimiento al siguiente sin que, no obs-
tante, se anulen unos a otros, sino que unes se acumulan y se
sedimentan en los siguientes dando lugar a nuevas evolucio-
nes.

En el grafico he situado tinicamente los epicentros de estos
movimientos (circulos) puntuando el devenir temporal (en la
horizontal) y marcando la progresidn del desarrollo tecnolégico
(en 1a verticai). Este sefialamiento puntual no puede expresar la
dilatacién expansiva de cada acontecimiento, cuyos efectos y
transformaciones se extienden indcfinidamente en el sentido
del tiempo. En la realidad todo se acumula y se transforma: el
arte, la artesanfa y la agricultura se superponen a la industria, y
éstos, con la propaganda y la publicidad, dinamizan el consumo
de productos, los cuales a su vez se yuxtaponen con los servicios
y éstos dan lugar a la comunicacién corporativa, en una suce-
sién sin fin y siempre cambiante.

Este proceso muestra claramente el cardcter acumulativo e
interfecundative de los avances técnicos y cientificos que ¢s
propio de nuestra civilizacién®™, y pone al mismo tiempo en
entredicho la hipétesis macluhaniana segin la cual la comunica-
cién electronica a la velocidad de la luz (galaxia Marconi) ten-
dria que haber reemplazado a la comunicacion impresa {galaxia
Gutenberg). Lo que McLuhan no habia previsto es que los
media no se eliminan entre si, no se absorben unos a otros, sino
que s¢ superponen, sc transforman y coexisten en el seno de
nuestra cultura acumulativa y compleja. El tele-profeta cana-
diense contrapuso ¢l medio electrénico al medio impreso, pero
éste no es en realidad el fenémeno. El fendmeno, tal como he

* Bn Diseiio, Comunicacién y Cultura he tratado detenidamente este aspecto tan
propio de nuestra época: la “acumulacién”, sobre todo de elementos técnicos v
matcriales, y la “complejidad”.
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profundizado en otra parte', ¢s la colosal irrupcién de la Ima-
gen, no oponiéndose, sino imponiéndose en todos los media,
scan impresos, audiovisuales, informdticos, hologréficos o
inmateriales. Podemos pensar en una civilizacién de la imagen
(Fulchignoni}) y en una cultura icénica mas alld de la cultura
audiovisual, pero cuyos origenes estan en la imagen técnica: la
Fotografia -lo que me ha llevado a reivindicar la Galaxia
Nicpce-.®

La comunicacién corporativa participa precisamente de
esta mentalidad integradora a la que nos referimos constante-
mente; una actitud de coexistencia y colaboracidén entre los
media y las técnicas disponibles; incluso crea otros media par-
ticulares, los micro media, oponiéndose y complementanda a
los mass media.

Ya he analizado el proceso evolutivo mostrado en ej
esquema de la pagina 104, También he hecho referencia al
corporativismo medieval separdndolo claramente del actual
concepto “corporatista” Ahora debo esbozar el itinerario que
sepuitd en este capitulo.

En ¢l proximo apartado examinaré otro eslabén de este
proceso que nos conduce hasta la comunicacion corporativa
(siglos XIX al XX). [1l eslabdn de la propaganda y la publici-
dad en tanto fendmienos de comunicacion que se corresponden
con los fendmenos de produceion. Centraré la atencion en la
publicidad como téenica de comunicacién nacida de 1a historia
de la actividad econdmica industrial y comercial; v excluiré del
andlisis la propaganda -siguicndo ¢l modelo cldsico- por estar
vinculada a las ideologias, cuyo campo evidentemente no nos
interesa aqui.

Después de seguir este recorrido por la publicidad, anali-
zaré la emergencia de la ciencia de la comunicacién y su inci-
dencia en la comunicacion corporativa; y examinaré también

“ Disefio, Comunicacidny Cultura, op. cil,

# Ellenguaje fotogrdfico, Thérico-Europea de Ediciones, Madrid 1977.
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la encrucijada de las causas gue la han generado. ’Cerraré el
siguiente apartado con el analisis de este nuevo fen.omeno qu‘E’:
yo llamo el “espiritu corporatista™ y que pronto impregnara
un nuevo estilo de management y un nuevo modo de coordi-
nar y de gestionar la comunijcacién organizacional.

En la ultima parte del capitulo estableccré una §e1‘ic de
precisiones que definen el mundo de los productos (‘b‘lenes Fle
consumo del industrialisme) v el mundo de los servicios (:tne-
nes intangibles de la era telematica). Ver(;]_nc.)s tfmblejn cOmo
los primeros devienen mds y mas -“serv1c1os y como los
segundos se desmaterializan progresivamente. Dec este mod.o
pondremos de relieve la especificidad de. los_§ervmlos para
situarlos en el 4mbito preciso de la comunicacidn corporativa
{aunque ésta no es exclusiva del sector servicios).
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De la comunicacién pre-cientifica a 1a
comunicacion corporativa

St Ia substitucién de Ia energla humana por Ia energia mecd-
nica en la produccicn significd la “revolucién industrial”, elta
trajo consigo la substitucién de los voceros y pregoneros de la
venta ambulante, de los discursos politicos e ideoldgicos, por la
propaganda y la publicidad: lo que serfa en conjunto una forma
de “comunicacién” aunque entonces no se llamaba asi, y.que
podemos con toda propiedad Hamar: pre-cientifica, porque la
ciencia de la comunicacién no aparecio hasta mediados de los
afios cuarenta.

La propaganda, el reclamo y la publicidad se sitiian cn los
inicios del industrialismo hacia la mitad del 1700, en la era en
que la propaganda, el reclamo y la publicidad tenian que inven-
tar sus propios soportes de produccién y modos de difusién. La
conciencia de este incipiente progreso difusor, sin embargo, no
era muy clara en la época, incluso ni entre las mentes maés lici-
das; el Dr. Samuel Johnson escribié en 1759 “La publicidad
estd actualmente tan perfeccionada que ¢s poco probable que
continde progresando”.

Mas tarde aparecié la llamada “publicidad cientifica” de los
primeros afios del siglo XX, que absorbié una parte de la psico-
logia reduccionista (concretamente, del conductismo) y mds
tarde aprendid de la semiologia lingiifstica. Pero de hecho, no
se puede decir que la publicidad haya buscado realmente las
fuentes de la comunicacién en su propio dmbito cientifico, sino
en el mundo de la técnjca. @

La publicidad nacié practicamente con la Imprenta. En ella
incidieron, como medio de 1'epr0duccic’)n—produccién—difusic’)n,
las expresiones del arte pictdrico, o mds exactamente, de las
vanguardias del arte, fusiondndose con la industria mecénica.

™ J. Costa, Reinventar ig publicidad, op. cit.

Hacer priblico
Y DOHET en
comiin
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La publicidad se queria especialmente expresionista, SUperex
prestva, influyente en el 4nimo de la gente tanto por la fucrzn
de la imagen como por sus valores estéticos y emocionales. 1.
fuerza impactante de la imagen comercial se reflejé en la céle-
bre definicion: “Un cartel es un grito en la pared”. Los valores
estéticos y emacionales tuvicron asimismo un eslogan: “Cerrad
los museos, ¢l arte estd en la calle” (Moles).

Arte y ciencia eran dos desconocidos de la comunica}cién
hasta que llegé la técnica: Ia Industria Grifica, la Rgdl.oi la
Fotografia y toda la sucesién de invenciones que consutum’a.n
los progresos técnicos -hasta llegar a la fibra .épnca y los satleh—
tes-, y darfan lugar al nacimicnto de la ciencia de ]a comunica-
cion.

[ La comunicacién corporativa, gue es una evolucién substan-

cial, emerge en el campo abonado de la tecnologia por una

lf parte, y por otra, de Ia clencia de la comunicacién, en el seno de

i

las empresas y en el vasto y diversificado campo de sus relacio-
nes.

Publicidad y comunicacién

s,

f‘ Serd preciso puntualizar esta ambigiledad verbal que.existe
jentre ambos conceptos, aunque de todos modos, ems‘“_cv1de:2tﬁ_§
/ quella comunicacién es anterior a la publicidad. Pero’ells ho
‘mega que ésta es una forma de comunicacidn.

‘Publicidad, publicitar y comunicacién, comunicar, dehen
poner de manifiesto sus semejanzas y sus diferencias.

Si publicitar es “hacer pablico” un mensaje, una inforfnzi-
cién, un producto o una idea, comunicar es “poner en comun”. .
Asi vemos que, a pesar de las analogfas (sélo parciales) no se
trata de dos términos sinénimos. La comunicacién es clara-
mente mds anterior y mas general: lo que ella “pone en comdn”
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puede ser publico -y entonces aparece, entre otras, la rama
publicitaria- o privado. Mientras que aquello que se publicita es
exclusivamente piiblico.
La comunicacién existe por s{ misma, aunque no existiera la:
publicidad y mucho antes que ella. Es esta naturaleza “matri-:
cial” de la comunicacidn, v la polivalencia de sus diversisimas 1

manifestaciones, frente a la univalencia de la publicidad, lo que |

hace la identidad de una y otra.

Breve itinerario de los postulados de la publicidad

Tenemos que evocar de nucvoe este territorio donde el arte
(grafico) con la lejana invencién del papel; y en ¢l Renaci-
miento con la llegada de la Imprenta gutenberguiana (artes gra-
ficas); coincidiendo después en los inicios de 1700 con el indus-
trialismo, y el Cartel de la propaganda politica y 1a publicidad
comercial, éste pasé del mundo del artista al del comercio por
medio de la produccidn industrial seriada. Por una parte, alre-
dedor del arte grifico v con el nacimiento del Anuncio y la
TFotogralfia, la comunicacién -puramente grifica- se desarrollaba
al compés de la industria, con la produccion. La Radio y el Telé-
fono, que eran ya propiamente productos de comunicacién y
habfan nacido en tanto que medios para [a comunicacidn (pri-
mero de Fstado y después de mercado), inauguraban un
camino paralele con el desarrollo de la Prensa, el Cine v final-
mente la Televisidon: todos ellos en conjunto constituirian el sis-
tema mediatico.

Mientras las técnicas de produccidn vivian el triunfo de la
segunda revolucidn industrial, la 'Teorfa publicitaria por su
parte, pasaba definitivamente del arte (y de la decadencia artfs-
tica del cartel, no superada todavia en ¢l campo del consumo) a
la basqueda de la eficacia. Asi, la publicidad bebié en las fuen-
tes de la psicologia: asociacionismo, conductismo, condiciona-
miento de los reflejos, motivacionismo, psicoandlisis. Pero serd

El Cartel
invento la
publicidad
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m4s conveniente seguir la evolucién histérica de lo que han
sido -y todavia son- los postulados del ejercicio publicitario
empezando por el principio.

El arte en la prepaganda y la publicidad

La publicidad habia empezado como una manifestacion
artistica: el Cartel. La imprenta y la litografia fueron sus impul-
sores vy difusores gracias a la reproduccién tipogrifica (que era
una re-produccién en serie del original, en nimero indefinido
de copias practicamente idénticas entre si), ella misma como
“producto” del contexto industrial de la época, en la que la
publicidad nacid.

En este contexto econdmico movido por el circuito pro-
duccién —» consumo — destruccién — produccién — con-
sumo —» etc., se inserté el Cartel publicitario, y con él, el valor
artistico del reclamo y la estética se ponifan al servicio de la eco-
nomia de produccion.

Los poderes del cartel eran su cualidad icdnica, su pregnan-
cia, su visualidad instantdnea, su fuerza llamativa, el predomi-
nio de la imagen vy el color, y la presentacién de un “argu-
mento” o de una situacion o una evocacion poética, en los que
predominaba el factor estético y emocional. Los carteles, que
salpicaban los muros de la ciudad, eran una exposicion al aire
libre, tanto en el sentido artistico como comercial: un gran esca-
parate urbano multicolor.

El cartel habia nacido ya en Inglaterra en 1477, pero tomé
toda su intencionalidad publicitaria en Paris, hacia 1630. Si Ché-
ret fue el creador del cartel moderno, otros artistas como Bon-
nard, Matisse, Picasso, Villon, Denis, Casas, y después “cartelis-

as” (ya no “artistas”) como Cassandre, Copiello, Renau, Leu-
pin y Artigas, han afirmado el Cartel como el verdadero naci-
miento de la publicidad.
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De la emocion a la argumentacién

A principios del siglo XX los cartelistas SUropeos permane-
cian ficles a esta forma publicitaria caracterizada por el impacto
visual, ¢l valor estético, perceplivo y cmocional que es el Cartel,
¥ su extension despuds en los Anuncios {creados por Emile de
Gerardin cuando hacia 1836 Janzé “Ta Presse”). '

Mientras tanto, en Estados Unidos s¢ estaba comenzando a
dudar del postulado estético y del impacto visual inspirados en
cl arte grafico. Y empezaban a utilizar en su lugar [a fotografia
realista: menos artistica que el dibujo y la pintura, pero mas
facil y mas barata de obtener, y més cretble como imagen-docu-
mento. Es el mito de la objetividad fotogrdfica, porque si la
naturaleza dc la cdmara es “objetiva”™ -su ojo es un objetivo
Optico-, aquello que capta no stempre lo es, sino que a menudo
es preparado, falso, simulado o cuando menos, exagerada, y glo-
rificado o dramatizado por la estrategia persuasiva de la publici-
dad.

En aquellos momentos en que el racionalismo se aduedié de
la practica publicitaria, descendid el interés de los profesionales
por el impacto instantdnco v la estética {(error que mas tarde se
tratard de resucitar con las nuevas tecnologias), y al postulado
estético empezd a imponérsele el postulado “argumentativo”,
quc vino de los USA y ha prevalecido desde la primera mitad
del siglo XX, combinando ios recursos de |a retorica argumen-
tatrva.

La publicidad “cientifica’

De este modo, el arte publicitario se convirtié en una “téc-
nica”. Y si antes habfa buscado su modelo en la pintura, ahora
lo buscarfa en la psicologia. El arte gréfico y el arte de argumen-
tar cedieron asf ante el racioralismo cientifico. La publicidad se
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asimilaba entonces con el reclamo, y cristalizaba en una picza
concreta: el anuncio, que fue anterior a la campaia.

En un curso histérico -uno de los primeros- sobre publici-
dad,” se decfa: “Abierta la era de la sobreproduccién, concu-
rrencia y ardiente expansién interior y exterior, los medios ruti-
narios, o todo lo mds, timidamente ingeniosos, empleados has?.a
entonces para anunciarse, no les proporcionaban el necesario
rendimiento. Se imponia, pues, mejorar el anuncio, dotarlo de
condiciones atractivas e ilustraciones apropiadas, presentarlo
en forma clara y legible, ‘darle el don de inspirar curiosidad’,
activar su circulacién y, al mismo tiempo, buscar la forma que
permitiera determinar el rendimiento de cada uno de lfos
medios empleados, asi como de cada forma de anuncio en si y
de cada insercién... En una palabra, se encontraban ya ante la
necesidad de una publicidad sistematica, todavia balbuceante,
que a (alta de orientacion cientifica, no vislumbraba atin”.

En octubre de 1895, la revista Printers Ink habfa publicado
estas palabras precursoras: “Probablemen@, cuancl]o ’hay_a
mejorado nuestra cultura, el escritor de anuncios estudiard Psi-
cologia. Por extrafio que en este momento pueda parecer a
muchos, el escritor de anuncios y el psicélogo 1endrép un gran
objetivo comtin”. En marzo de 1901, la revistg Publicity insistia
con mayor contundencia: “Dentro de breve tiempo, el escritor
de anuncios hallard inapreciables beneficios en el conocimiento
de la psicologia... En lo sucesivo serd necesario emplear mejo-
res métodos, que exigirdn un conocimicnto perfecto de la com-
posicidn psicoldgica de la mente”.®

. . . "

El germen de la “manipulacién”, de la “persuasu_)n oculta
y. mas tarde, de la publicidad “subliminal” y otros mitos, habia
nacido.

1 Pedro Prat Gaballi cn La FPublicidad Cientifica. Barcelona 1917,
* Citado por P. Prat Gaballi, op. cit.
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La psicologia de p.r.in'ci'pios del siglo XX y su inﬂu-eﬁc-iahe“;lm
- la propaganda y 1a publicidad

Efectivamente, la publicidad fue cautivada por la psicologia,
incluso en su vertiente mds profunda: el psicoanélisis. Habia
que dominar “el conocimiento perfecto de la composicién psi-
coldgica de la mente”.

Los modelos de las ciencias de la conducta que fueYon
absorbidos por la propaganda y la publicidad no reconocieron
clindividuo como un ser total ni como un ser libre que es capar
de imaginar, tomar iniciativas y programar su propio proyecto
de vida. Estos modelos eran especialmente reduccionistas, y
combinaban cuatro orientaciones:

- el asociacionismo como “condicionamiento de los refle-
jos”, ensayado por Pavlov con perros, con ratas por Skin-
ner y con ocas por Lorenz, entre los investigadores mds
destacados (el asociacionismo simbélico sigue siendo
uno de los paradigmas de la retérica propagandistica v
publicitaria);

- el psicoandlisis freudiano y la teorfa de la libido y los sim-
bolismos sexuales (siempre presentes y cada vez mds evi-
dentes en L imagineria publicitaria):;

- el conductismo de Watson y Skinner {(behaviorismo),
teorfa vinculada al asociacionismo y scgiin la cual, la con-
ducta del ser humano ¢s “reactiva” (niega al individuo
otras capacidades como fa aptitud critica, la imaginacién
creadora, el raciocinio, ele.), y por tanto, sus reacciones
son exclusivamente mecinicas y se pueden provocar
desde fuera de €l (estimulacion);

- el motivacionismo, influenciado a su vez por Freud y
basado en la idea de “gratificacién” -ligada asimismo al
condicionamiento reflejo-, tanzado por Ernst Dichter y
Pierre Martineau.

Las teorias
publicitarias

Laos
iNStrumentos
de la
macrodifusion
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Sobre estas cuatro doctrinas del tejido tedrico se fundaria la
concepcidn, la argumentacion y la estrategia psicoldgica de la
publicidad. Y se desarrollarian -a partir de ello- teorfas como el
modelo AIDA, de Strong (1925); el modelo de Daniel Starch
(1930); 1as teorias de Martineau (Chicago 1957); la USP de Ros-
ser Reeves (1960) inspirada en Hopkins; el modelo “Dagmar”,
de Colley (1961); el de William Bernbach; la motivation rese-
arch de Dichter (1964); las teorfas de Fischbein (1966) y de los
“valores afiadidos” (1967) que refuerzan el punto de vista de la
gratificacidn; las teorfas de Ogilvy (1977) y otras tantas que,
invariablemente, tenian como dnico propésitc dominar la con-
ducta del comprador.

Sin embargo, v a pesar de que la ciencia de la comunicacién
precedid histdricamente a estos Gltimos movimientos, la publici-
dad no se considerd a s misma en tanto que una forma de comu-
nicacién en el sentido exacto de esta ciencia; tendria que llegar no
un cientifico, sino un “profeta de los media”: Marshall McLuhan,
para que la publicidad se identificara con la comunicacidn, {pero
no directamente con ella, sino con st aparato difusor),

El poder mass mediatico

La influencia de los medios téenicos de difusion es determi-
nante en la historia de la publicidad. La historia de los “medios”
empieza con la invencién de la Imprenta gutenberguiana en 1450.
El primer Catdloge publicitario conocido era de un editor y fue
impreso en 1474, El Curtel comercial nace en 1477. En 1609 se
publican, simultdneamente, una de las primeras gacefas mensua-
les y el primer Periddico con fecha regular de aparicidn, En 1826
se mventa la Forografia, y con ella, la “imagen técnica”. En 1836
nace ¢l Anuncio. IEn 1840 aparece el Correo, servicio postal con
sello. En 1876 se inventa el Teléforno (en 1906, Bell hizo retrans-
misiones de conciertos para promocionar su teléfono). El Cine
nace en 1895. En 1901 se inventa la Radio (y en 1916 se convierte
en un nuevo medio de masas). Y en 1925 se realizan las primeras
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demostraciones pablicas de Television, que iniciard su explota-
cion comercial en 1935,

"Tales técnicas y medios persisten claramente, desde sus orige-
nes, en el repertorio de los recursos de la difusion publicitaria.
Técnicas, como la Prensa impresa, la Fotograffa, el Cine, la Radio
y la Television, se transforman en medias, al igual que el Correo y
el "[eléfono. Si unos son productores de mensajes como el catd-
{ogo y cl cartel (el impreso), otros son sus difusores: la Prensa, el
Cine, la Radio y la Televisién, Bl Correo y el Teléfono sirven a la
accién comercial indirecta, complementaria de la accién comer-
cial personal, més que en la difusién publicitaria: la venta por
catdlogo, el correo, el marketing directo y el telemarketing.

La asociacidn de los postulados psicoldgicos del conductismo
{que ofrecian el dominio de las reacciones del consumidor) y el
arma ditusora de los mass media {que aseguraban la magnitud de

- esle dominio en la macroescala social), crearon la conviccién de
- un poder indiscutible. Fuce la época dorada de la publicidad.

El'momento del marketing

Sila publicidad como motor comercial encontrd sus técnicas
en la psicologia de Ia conducta y los mass media, los imperativos
£CONOMICOS encucniran sus téenicas en las escuelas de Negocios.
Al lade del management, junto a la accién comercial y por
encima de la publicidad, una nueva mentalidad que funciona con
los gjos puestos en el producto v su mercado se ha instalado en
las empresas. Es la logica dcl markeling.

Sila publicidad buscaba dominar o determinar la conducta
del consumidor, el marketing sitia las coordenadas del producto
en funcién de “su” consumidor, y mas abiertamente, del mer-
cado. Se ayuda de la investigacin estadistica, ubica el producto
estratégicamente en el marco de la concurrencia, y de este modo
concreta, discrimina y focaliza cl consumidor, 1o sitda en of cen-

IS marketing
toma el limon
de la publicidad
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tro de la diana y ofrece este blanco a los dardos de la persuasién
publicitaria,

Con ello, el consumidor se dibuja con mayor nitidez y el pro-
ducto se vincula estrechamente a aquél. La segmentacién del
mercado -que es un método cartesiano de localizacion- y las téc-
nicas de sondeos y muestreos, san los instrumentos de ¢ste nueva
vector de la estrategia publicitaria. El briefing cstablecido por los
responsables del marketing de las empresas, serd desdle.ent.onces,
el “pliego de condiciones” para todo proyecto publicitario. En
sus inicios, la publicidad era de hecho el motor de Ia venta,’por-
que se pasaba de una economia de la penuria a una economia de
la opulencia.

En la economia de la precariedad, las necesidades de los indi-
viduos eran mds grandes que sus recursos. Las posibilidades que
el entorno les ofrecia eran siempre inferiores a la suma de las
necesidades que podian sentir. El problema fundamental era el
acceso a los productos.

En la economia de la opulencia, los elementes propuestos por
el enterno industrial sen mds cuantiosos que la suma de los
deseos posibles de los individuos. La demanda se transfprmé en
oferta. Una oferta siempre creciente en nimerc v en variedad. Y
siempre mdas tentadora. Ahora, estamos en una hiperoferia per-
manente, y el problema se ha convertido de un prgblcma de
acceso a los productos, a un problema de eleccidn. Es justamente
en el campo abierto de la eleccidn en un mcrcgdo hipersaturado,
donde opera con ahinco la actividad publicitaria.

De la psicologia del consumidor a la semiologia del anuncio

L.a nueva conciencia de “comunicacién™ aportada por la
ciencia y la tecnologia, puso de manifiesto dos cuesticnes esen-

ciales:
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- el comprador-consumidor de productos es al mismo
tiempo (y a menudo antes) consumidor de IMENSajes,

Yy por lanto:

- el “mensaje” es un producto de comunicacién que se
enfrenta a su receptor-consumidor, antes, o por lo menos
de un modo diferente, de como se enfrenta con el propio
producte de consumo.

Cuando Roland Barthes publicd su célebre anélisis semio-
l6gice del anuncio de las pastas Panzani en 1964, la publici-
dad se intercsé por la semiologia. Peirce y Morris habian
puesto los cimientos de la semidtica, del mismo mode que
Saussure y Mounin fundaban la semiclogia que retomaria
Barthes y mds tarde serfa adaptada por jnvestigadores publi-
citarios como Henry Joannis (1965) v Georges Pénincu
(1970).

El postulado semiolégico en publicidad fue pasajero. Defen-
dié que la estructura formal de los signos (sobre todo las image-
nes) es lo que gobierna el contenido de los mensajes persuasi-
vos. Lo que se busca es la saturacion de significados formando
el super significador el mensaje. Se quiere que todos los elemen-
tos presentes enclsipnitiquen al médximo. No sélo las imdgenes.
las formas, [os colores v Tas palabras, sino incluso las sutiles v
mintsculas connotacicnes formales de los caracteres tipograti-
cos. Bl mensaje asi saturado de signilicaciones se dirigird a la
conciencia miuliiple det ser humane: el sistema perceptivo,
16gico, estético, cmocional, sensitivo.

La semiologia barthesiana, v Ia de sus sucesores, ha sufrido
un error de método: el crror de tomar los eriterios de andlisis de
la lingtifstica para aplicarlos a una categoria de mensajes predo-
minantemente icénicos. Una tmagen no se puede analizar como
se analiza un texto, porque uno y otro son de naturaleza dife-
rente y son percibidos y descilrados de modo radicalmente dis-
tinto. (Los trabajos de Lindckens son uno de los cjemplos fla-
grantes de tal inadecuacion mctodoldgica).

Il paso por la

semiologia
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De hecho, la teorfa secmiolégica apenas tuvo utilidad lingl‘ifg-
tica alguna, porque los conceptos {refcrente, sign%ﬁcame, signi-
ficado, connotacién, denotacidn, discurso, retérica, ete., e.tc.)
son instrumentos para el andlisis a posteriori de la comunica-
cién publicitaria, pero no para su concepceion v su creatividad.

Asi, esta ligazdn “semioldgica-semantica” pasaria por una
“semiologfa-semidtica”, para quedar finalmente en el campo de
la semidtica, donde los razonamientos serian depurados para
ubicarse al fin en el tltimo de los tres dmbitos de esta disciplina:
la pragmdrica (el ambito de la semidtica donde se cgtudia la for-
macién del significado en los individuos y sus reacciones y om-
portamientos a los significados).

La era de Ia comunicacion

De hecho, la emergencia del marketing (que se hacia cargo
de 1a responsabilidad comercial) y, por otro l‘ado, de los mass
media (ya entonces en los inicios de su declive con la.cc.)nsp
guiente pérdida de su poder), hicieron que la publicidad
rechazara su antiguo compromiso de “vender” en favor dff su
compromiso de “comunicar”; de este modo se 1nc0rp’orar1a a
un “aparato” mayor: el aparato comercial, que se regfa por el
marketing y empezaba a establecer estructuras més variadas y
complejas que alcanzaban una diversidad notable de elemen-

tos.

La aparicién de la teoria de la coml{n.icacién y lo que fl‘](’% su
expresién mds célebre: la teoria matemdtica de lal informacién o
de la comunicacién, de Claude Shannon, en sus mterrelagpqes
fructiferas con Ja cibernética y la teoria de la retroaccion, inicia-

rian una nueva era.

Sin embargo, ya he seiialado que fue cl “profetg” d.e los
media, Marshall McLuhan, quien despertd la conciencia de
“comunicacién” en el mundo publicitario -aunque no desde la



publicidad

reubre al

z-profeta de
miedia

§ mulaciones
fales
CYIInGn
nbioy en la
nunicacion
presarial

COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

comunicacion, sino desde los medios de masas-. Las muiltiples
interpretaciones de una obra concebida mas como una afirma-
cién profética que como un grupo de doctrina preciso, han
hecho mds por despertar una sensibilidad cn el sistema publici-
tario, que la ciencia de la comunicacién creada por Wiener,
Shannon, Hartley. (Ver tabla pag. 73).

Nos epcontramos cn plena economia de mercado, en plena
era mass mediatica, al final de la guerra de las galaxias
(macluhanianas) de Gutenberg y Marconi, ya firmada la paz
por la intermediacién de la “galaxia Nicpee™: la Imagen técnica
(que reivindiqué en 1977 como la galaxia olvidada).

Ha sido en plena era de la comunicacién, cuando vertical-
mente, el industrialismo ha enlazado con los servicios (ver gra-
lice pag. 121). Pero los dos extremos de este itinerario (indus-
trialismo y servicios) representaban de hecho una mutacién
substancial desde el punto de vista socioecondmico. La era de
tos servicios, tributaria de la era de la informacién vy las teleco-
municaciones, necesitaria otras formas publicitarias diferentes
de aguellas que habian mostrado su eficacia en las etapas prece-
dentes. Asi, los masy media cederian su poder a otras téenicas y
otros media que derivarian de una nucva reconstitucion del
campo social: las contratendencias (rechazo del consumo sal-
vaje y el desperdicio, del consumo incontrolado puesto como
finalidad; concicencia ceolagica, ceologia del consumo, madurez,
responsabilidad y solidaridad social con el tercer mundo, las
minorfas étnicas, medicinas alternativas, alimentacién equili-
brada, ocio, viajes, ¢lc.), que, entre otras mutaciones, especial-
mente tecnolégicas, provocarian poco a poco una nueva cultura
del consumo y {a irrupeion de los servicios v su uso. Con ello, la
comunicacion, mas alla de la publicidad tradicional, tomaria la
opcidn “corporatista”.

Conforme con estas transformacicnes globales, la estructura
social se recompone en forma de un mosaico multipolar -diver-
gente de aquella “masa” que habia sido fabricada por los mass
media- donde la diferenciacion de los prupos constituye ahora
su novedad esencial. Junto a ta pérdida de poder de los mass
media emergen con entidad propia los micro media.

GERMEN DE UNA NUEVA ESTRATEGIA

De la galaxia Gutenberg a la galaxia Electronica.
De ia publicidad a la comunicacién corporativa
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De modo que se produce, paraddjicamente, un doble fens-
meno contradictorio que enfrenta -y obliga a coexistir- lo macro
y lo micro, los medios de masas y los medios selectives, lo gene-
ral y lo particular, lo global y 1o local, la masa amorfa v los gru-
pos sociales diferenciados. Ello conduciria necesariamente a los
estrategas del marketing a un nuevo procedimiento de opera-
cidn opuesto al que habia dominado en un pasado apenas supe-

‘rado: la microsegmentacién, la microespecializacién, la diversi-
ficacidn, :

Tanto en las técnicas de comunicacién como en lo social,
surge una nuevarealidad que toma fuerza creciente: el recono-
cimiento de la diversidad.

Iis en este contexto, que ya se adivina “integrador”, donde
surgird la nueva concepcién de la comunicacion empresarial,
con el redescubrimiento por parte de las empresas, de su unidad
esencial como “organizacién™; no como una teoria plasmada en

fos organigramas, sino las empresas mismas como “organismos

vIvos™ compueslos por drganos interconectados ¥ que desde
ahora hay que pestionar, regular v controlar ¢n coordinacién
unos con otros y todos cllos. Es la vieja leccidn cibernética,

Esta nueva cxigencia de la organizacién como un sistema
total y autoregulado (ideal homcostitico) conduce a considerar
su propio funcionamicnto como un conjunto de causas, donde
la comunicacion, para ser “corporativa” tendria que superar los
modelos tributarios del indusirialismo avanzado, desde los
métodos tayloristas de la divisidn funcional del trabajo a los
métodos de difusién monomediiticos y de la concentracién uni-
direccional masiva, cuyo instrumento habia sido la publicidad.
Sin embargo, se tardaria en comprender que, junto a su rol
dinamizador del consumo, Ia publicidad (radicional descubriria
sus limites. Pero también se alirmaria como una técnica funda-
menizal (en el sentido de su funcién de “hacer plblico™) que se
resituaria como tal en un nuevo conjunto -creciente y cada vez
mds afinado- de técnicas, constituyendo todas juntas y en su
diversidad,un formidable “instrumental®: al servicio de la
comunicacién corporativa.

Cultura de
produccion y
cultura de
comunicacion
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m Los valores corporativos

La actividad corporativa -que podemos sintetizar por la
expresion “gestion holista”, tal como explicaré después- estd
regida por una serie de valores. Estos son el produﬁ?to de una
transformacidn a lo large del tiempo de actividades ligadas pri-
mero a la produccién y sus 1dgicas, después a la productividad v
suis razonamientos, mads tarde ligados a la venta y sus recursos, y
actualmente a la comunicacion.

Los valores corporativos, si bien se localizan en esta ctapa
contempordnea, tambicn son el fruto de evolucionles preceden-
tes, sedimentadas las mds antiguas en las mas recientes, y que
tacilitan en conjunto una comprension de las ideas que se han
ido sucediendo, asi como de las técnicas y los valores que las
han acompaifiado.

Estos valores son mucho mds que codigos formales v decla-
raciones. No ¢s que sélo sean mucho mds, sino que son otra
cosa diferente segin el paso del tiempo y las evoluciones de las
ideas y las tecnologias.

Hay, pues, como resultado de estas evoluciones, una trans.~
formacién multipolar que va de la cultura de la producmqn (lpI:I—
mera revelucion industrial de la que hemos tratadoe al principio
como punto fundamental de referencia) a la cultura de la comu-
nicacién y de la informacidn. Va también de una relam‘c/m
espontdnea y convivial dentro de la empresa, a un.a’mteracc':on
técnica y estructurada -pasando por la desarticulacion taxlonsta
y por un egocentrismo empresarial- hasta una proyeccion ver-
tida hacia el mercado v el cliente (en la vertiente comcrqal), y
hacia la sociedad y el individuo (en la vertiente institucional).
Vemos también el paso de la publicidad de productos y marcas
a la comunicacién de intangibles. De la mentalidad mecép:ca
del industrialismo a la mentalidad telemdtica. Del producir al
servir. De lo que hoy nos parece era una comunicacién i!lgCIlUC:l,
a la comunicacion corporativa, convertida en elemento estraté-
gico y herramienta de accidn.
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En los inicios la “idea” de cultura aplicada a las empresas no
cxistia. Pero si existia el “hecho”, un hacer voluntarista y espon-
tdneo resultado del hacer diario. Después, este hacer se convir-
tid en una conducta. Y més tarde ha sido concebida como una
voluntad rectora de lIa accién: 1o que hoy entendemos por “cul-
tura interna” o “cultura organizacional”.

Lanocién de “imagen” tampoco existia como tal, sino en un
sentido diferente ligado a la conducta de la empresa; no como
hoy, que estd en general y erréneamente ligado a la apariencia y
al look. Lo que hoy llamamos “imagen” era la voluntad de
hacer las cosas bien y conseguir confianza y respetabilidad,
buena consideracidn piiblica. La publicidad mostré que no bas-
taba esta actitud, eficiente y so6lida pero discreta, y que tan
necesario come el mismo hacer era el hacer saber, proclamar de
algin modo el bien hacer. Hoy la imagen sc¢ basa necesaria-
mente en las sinergias de la accién y la comunicacion (o debe
basarse en esto después del fracaso de los “magquillajes™). De
considerar [a imagen como si fuera un objeto que se superpone
a la organizacion, se ha pasade a considerarla como un efecto de
causas. Y por otro lado, como una causa de efectos, es decir, la
imagen en tanto que un instrumento estratégico.

En el dmbito de [a orpanizacion se crearon escuelas v doctri-
nas que tendian a profesionalizar la gestion intuitiva de unos
hombres que eran emprendedores pero no empresarios. La
especializacion y la orpanizacion cientifica tuvo -y tiene- sus
guris, desde Taylor y Fayol a [Demig. Hoy, sin embargo, hay un
regreso a la Sistémica, o la ctbernética adaptada al arte de hacer
eficaz la accidn en las organizaciones.

Asi, la publicidad se volvid comunicacion {de masiva a
selectiva, de persuasiva a informativa) y la comunicacién se
diversifica y se va volvicndo corporativa en tanto que modo de
concebirla, planificarla v gestionarla.

Todo este mosaico de metamorfosis sucesivas se presenta en
el cuadro adjunto como una ecologia de valores y prdcticas del
pasado, metabolizados y convertidos en las nuevas prdcticas y
valores que caracterizan a nuesira época.

.-

» s

Evolucion de los valores y técnicas, de la produccion al servicio
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Ellos ponen de manifiesto la nueva cultura de la comunica-
cion y sus técnicas, ¥a no solo aplicadas a las funciones de la
productividad y las ventas, sino también de las interrelaciones
entre la empresa y la sociedad desde una optica cualitativa y
progresiva de servicio.

Emergencia de Ia mentalidad corporatista, Una encrucijada
de causas :

Superada la etapa precedente siguiendo la direccidn del gTa-
fico de la pdgina 104, 1a comunicacion corporativa significa una
nueva conclencia institucional nacida en el seno de las organiza-
ciones. Yo situaria el epicentro temporal de este fendmeno en
Jos ailos sctenta. ; Por qué anfes de esta década no se hablaba
de comunicacion corporativa, y por qué, a partir de entonces se
produce esta trrupeion en el contexto empresarial?

En la emergencia de este fendmeno podemos distinguir la
presencia de dos grandes clementos causales, que al coincidir se
cntretejen y determinan un conjunto de luerzas sinérgicas, que
serian de hecho Ia explicacion de ¢sta nueva toma de posicién
estratégica: la idea “corporatisia”, que ha generado en conse-
cuencia una nueva concepeion de la comunicacién empresarial.
Estas dos grandes causas coincidentes y sinérgicas son la Revo-
lucién de los Servicios y la Revolucion Telemdtica,

Lo que estd detras de es(y concepeidn estratégica que lama-
mos “comunicacidn corporativa™ no es en si una “causa de
comunicacién”, sino la mentalidad corporatista, que se encuen-
tra en su centro nuclear. Una de las cuestiones que examinare-
mos en este apartado cs, precisamente por una parte, este punto
de fusién que ha impulsado la comunicacién corporativa, Por
Otra parte, desarrollaremos Ia idea corporatista como una
nueva dimensién conceplual vy gerencial en Ia gestion de las
cinpresas, especialmente Jas empresas de servicios, sean puibli-
cas ¢ privadas,

L.os servicios
SOM
COMURICacion
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@ Larevolucion de los servicios

El “boom” de los servicios marca, como hemos visto, la
frontera borrosa entre la era posindustrial y la explosién de la
era de la informacidn. El industrialismo, o la produccién con
médquinas movidas por energfas no hUI}lElI’lElS, co1_nenzé en Ingla-
terra un poco antes de la primera 1n1fcad.del siglo XVIIT. Un
siglo mds tarde el empleo industrial britdnico era ya mayor que
el agricola. De manera andloga, hace ya mg{fho tiempo que %a
revolucidn de los servicios ha tomado posesién de la economfa
occidental. En Estados Unidos, desde hace un siglo, el- cmplco
en servicios es superior al industrial, v en los ﬂltirpos cincuenta
afios, es mayor que la suma del empleo ag.l'fcola & mdustrclla]. En
el resto de los paises industriales, signiflce’l entrc} ;1 60% vy el
70%" y en Estados Unidos, el 78% (ver gf&}ﬁco pagina 15). Hc
aqui el ascenso significativo de la evelucién de las indusirias
hacia la ocupacidn en los servicios.

Los servicios se presentan como un género c_ie “bienes"_ de
uso, {no de consumo ni de propicdad), y son 1‘acl1cqlmellte dife-
rentes de los productos industriales que caracterizan nuestra
cultura material. La revolucion de los servicios supone la Tevo-
lucidn de los bienes intangibles: informacion, datos, rglaqon
personal, comunicacién, interaccion, flujos. .Este hECh'O 1mphc’a
de cntrada la transformacién de lo que €s “1nter'car,111b10—‘(‘a.con(?-
mico-por-la-propiedad-de-un-producto-material ,‘afl -11]1..61—
cambio- econémico—por-eI—usufructo-de—una-prestamon:mtan—
gible”. La mutacién es, en efecto, radical y no es extr_ano que,
por eso mismo, arrastre una serie de transformaciones en
cadena, asimismo igualmente substanciales, como veremos.

@ J'R. Lasuén en La revolucidn de los servicios. Gaceta de los Negocios, Madrid,
12 abril 1994.
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Los parametros de la Revolucion Industrial a la Revolucion de los Servicios

lustrialismo

; postulados de la publicidad

Telemitica/Servicios
Evolucion de la comunicacion

El arte del Cartel w  Cliencia de la Comuunicacion {1948)
El arte de argumeniar w  Jdentidad Coiporativa

La "publicidad cientifica” (1920) »  Imagen global

La psicologia del comprador w  Larevolucién de los Servicios
Modelos AIDA, USPF, etc. w  Cultura corporativa

Marketing n  Calidad total

Muass media «  Comunicacion corporativa
Senu’oldg{'a_";f"!e[ anuncio v Muliimedia interactivos

w  Management corporativo
n  Garantia total

naterializacion
om de
ervicios:
cidencias en
enies dmbitos
1 culiura

Para comprender estas transformaciones, cs preciso compa-
rar los productos industriales y su consumo, con los servicios
inmateriales y su uso. Esta comparacion sera entendida como
una inflexion de la historia socioccondmica en el marco del
liberalismo de mercado. No vamos a oponer dos clases de “bie-
nes” que son de naturaleza diferente, que cubren necesidades
diferentes y que responden a distintos modos de utilidad. Sim-
plemente vamos a compararlos para, a través de ello, desvelar
el paso de la cultura material (heredada del industrialismo) a la
cultura emergente de [e inmaternial: la cultura de los servicios en
su amplisima diversidad. Por ¢xlension, constataremos o que
hemos tratado mads arriba: el paso de la hegemonia publicitaria
a fa comunicacién, y de ésta a i1 nueva comunicacidon corpora-
tiva.

Nuestra cultura de lo inmaterial se va configurando a través
de la desmaterializacién progresiva, que tuvo su imcio en dife-
rentes flancos:

a)- el mundo del arte, con el arte pobre y el minimal art,
reemplazo la “obra” material y duradera por formas

GERMEN DE UNA NUEVA ESTRATEGIA 129

modestas y, mas tarde, por la creacién de “acontecimien-
tos”, como el arte conceptual, y acciones efimeras como
el happening, que no dejaban rastros de materialidad,
sino solo sensaciones, experiencias, emociones;

b)- el mundo de la técnica, con la progresiva reduccién del
peso v el tamaifio de los objetos fabricados (miniaturiza-
cion, gadgets) y el aumento simultdneo de sus prestacio-
nes, lo que dio lugar al célebre eslogan que exigia de los
disefiadores industriales, y todavia exige con mds fuerza:
“menos materia y mas informacién™;

c¢)- el mundo de los datos, ¢l almacenaje, tratamiento y difu-
sidn de la informacion, en el sentido exacto de Norbert
Wiener: “la informacion es informacién, no es materia ni
energia”;

d)- la tecnologia de telecomunicaciones y la informéatica, con
la robética, la domética, la inteligencia artificial, la bio-
tecnologia y la realidad virtual, representados por la
manipulacién de la informacién, y con ello, el creci-
miento constante del consumo de intangibles: datos,
valores, musica, imagcenes;

e)- la conciencia ecolégica, que ¢s la conciencia de los limi-
tes de nuestro planeta, y de los limites en general, porque
supone el descubrimiento de gue los bienes naturales no
son infinitos. Y con la conciencia ecoldgica, el ecodiseio
y el mundo de lo efimero: la cultura de usar y tirar, pero
de volver a recuperar lo que ha sido desechado para ser
reciclado y vuelto a usar. Ello supone una nucva educa-
cidn después de la época del consumo salvaje, el despilfa-
rro y la acumulacién material como “posesion”, como
afirmacién de uno mismo a través de los objetos, impul-
sado por el agotado “behaviorismo mass medidtico” que
proponia el consumeo como finalidad.

La revolucidn de los servicios se encuadra en este escenario
de intangibles, en lo que hemos llamado “economia de la infor-
macién”, que es el efecte de una progresiva y convergente des-
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materializacién del entorno, y de la consideracién de lo mate-
rial desde un dngulo nuevo: el de la regeneracidén de la materia,
extensivo asimismo a la regeneracion de la informacion. -

La empresa ocupa el lugar def producto

Ceoen la revolucion de los servicios emergen nuevas actitudes
diferentes de aquellas que correspondian a la cultura material,
a la produccidn industirial, al consumo y al despilfarro. Estas
nuevas actitudes proceden del hecho radical de que la empresa
s¢ antepone a los productos, mientras los productos ocultaban
hasta entonces a la empresa, a la que incluso suplantaban a los
ojos de los consumidores, que no necesitaban mds que los pro-
ductos para consumirlos y donde los fabricantes desaparecfan
detrds de cllos,

Larelacion det consumidor con los productos es substancial-
mente diferente de aquella del usuario con los servicios. El pro-
ducto se adquicre, se transporta, se manipula y se consume,
pero no asi los servicios: éstos se contralan, no se transportan,
no se gusardan ni s¢ manipulan, ni tampoco se agotan con el uso;
en todo caso se agota una relacion del usuario con ellos, que
puede ser breve o conlinuada, funcional o psicoldgica. El servi-
clo ya no es la materia del trueque ni del intercambio material,
Con la desaparicion del producto fisico, la empresa, [a organiza-
cién entera se pone al descubierto: se “expone” al ptiblico, a los
clientes y a la opinidn. El servicie “es” la empresa.

La publicidad ya no ticne un objeto [isico que mostrar y glo-
rificar; el servicio no tiene fologenia porque es un intangible v al
mismo tiempo, un flujo. Las relerencias materiales, corporales u
objetuales del producto industrial, ai disolverse en un mundo
de servicios e informacidn, trastocan radicalmente no sélo la
idea de escaparate o de lineal del supermercado donde se exhi-
ben los productos de la industria, ya sca la vitrina del comercio
o la caja negra del televisor doméstico. Lo que hay que vender

Pensar en
tercado y
pensar en
personas

[.a identidad
singulariza a la
empresa y
determina su
imagen publica
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es ¢l servicio. Esto es, la empresa. Porque la venta de servicios
es la venta de la confianza, la credibilidad, la fiabilidad y, en
suma, no ¢l comportamiento del producto, sino la conducta plo-
hal de la empresa como organizacidn social a través del servicio
v de su calidad: constatada ésta en la satisfaccidn de los usua-
T108.

Esta substitucion del producto per la organizacién, de la
materialidad por los intangibles, del consumo andénimo por la
toma de contacto personal y personalizado, constituye un
vuelco fundamental en las relacioncs de la empresa con ¢l mer-
cado y de la institucién con la sociedad. En este vuelco son
muchas las inercias que seran desactivadas. La primera de ellas,
sin Jugar a dudas, serd la herencia del taylorismo con la frag-
mentacién del trabajo -y con ello, la desarticulacidn del proceso
productivo y la robotizacidn del obrero-.

Consiguientemente, los procesos tendrdn que ser recon-
puestos con fa revolucién de los servictos; la comunicacién
interna tendrd que volver a unir lo que el taylorismo fragmenté
y disocid. Y ¢l individuo dejard de ser aquella pieza del meca-
nismo automadtico de una cadena de produccidn para ocupar,
por medic del servicio, el tugar central de Jas relaciones de los
clientes con la organizacion.

Este cambio conduce a una nueva actitud, donde ya no se
piensa en términos de mercado, sino de personas, y en sus
deseos y necesidades.

La imagen ocupa el lugar de la empresa

La imagen corporativa es, como el servicio, otro intangible;
mas Intangible atin que la imagen de marca, porque ésta se
materializa y se sustenta en tos productes. La imagen de marca
cs local, la imagen corporativa es global v se sitia en el nivel del
supersigno (para evocar la estructura jerarquica).
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En esta nueva dimensién que es la suma de los epigrafes
anteriores, la organizacién se “expone” corporativamente en la
diversidad de su identidad, a través de los servicios que presta y
a través de las personas que lo prestan. Entonces se produce
una condicién de igualacion objetiva de 1os servicios con inde-
pendencia -o casi- de las empresas que los prestan. En la era
telemética, los servicios bancarios, aseguradores o de software
son mds faciles y rapidos de copiar que en la época del indus-
trialismo maduro, porque copiar un producto requeria &
menudo inversiones considerables, tiempo para poner en mar-
cha investigaciones y produccién, con el riesgo de que tales
inversiones naufraguen por la embestida de una competencia
fuerte y bien posicionada (es ¢l caso, por cjemplo, de los cafés

:solubles en los afios sesenta).

Ahora, todos los servicios bancarios, los segures o la distri-
bucién en grandes superficies, se parecen. Y cuando los servi-
cios son objetivamente idénticos, salvo pequefias variables no

-decisivas; cuando las empresas de servicios tienden a practicar
~cada ver mas una comunicacién coordinada y global; to que
~importa en primer lugar es diferenciar clara y fuertemente la
-empresa, ya que no pueden scrio los propios servicios. La idea

de vender la empresa como institucion y como conjunto de
valores, reaparece aqui.

La Imagen se convierte asf en el primer elemento diferen-
ciador. Pero la imagen no es un producto que sc superpone a la
organizacién, sino un fendémeno complejo que es generado y
alimentado por la organizacién en sus relaciones diversas con la
sociedad. Este fenémeno -asi hay que llamarlo con toda propie-
dad, porque la imagen no es un objeto ni una cosa-, Con ser un
hecho psicolégico, un intangible, es paraddjicamente un mstru-
mento poderoso y muy estratégico de accion. Poderoso y fragil
al mismo tiempo, como corresponde a un nuevo producto
intangible que es obra de la informacién, cn el sentido mds
fuertemente comunicacional del término.

I.a imagen, como toda rcalidad observable de algin modo,
posee unos elementos constitutivos y una estructura quce los
conecta y por Ja cual funcionan juntos. La imagen es, también,

La imagern,
producto de la
nceion
neneralizada
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un “sistema”, pero que funciona por otras leyes quc las del sis-
tema social, del sistema-empresa o de cualquier otro meca-
nismo sistémico a los que mds arriba hemos hecho una referen-
cia fundamental en términos de comunicacion.

Una de las tesis, o de los argumentos, que deflendo en cste
libro -y enlazdndolo con el mito de la comunicacion al que al
principio aludi-, es precisamente la discusion de una falsa idea
que se ha convertido en un eslogan: “la imagen corporativa cs
el producto de la comunicacién”. Insistiré en que la imagen cor-
porativa no es sélo un producto de comunicacion, incluso ni en
las mismas empresas de servicios, donde el servicio mismo es
comunicacién. Pero guardemos esta discusién -ya iniciada, por
otra parte, mds arriba- para volver a ella y desarrollarla mejor
en su lugar adecuado.

La imagen basada en la calidad

Tal como he expuesto al principio de este trabajo, la “ima-
gen”, que ha sido objeto de mitificacién -igual que la “comuni-
cacién”-, no es ni un absoluto ni un fin en si misma. Es un pro-
ducto emergente, es decir, la consecuencia de una €laboracidn,
siempre aleatoria e inestable: la elaboracién de la Calidad
generalizada. Una calidad que debe infundirse a Ia comunica-
cién, al trato personal, a la informacién y, sobre todo, a la rea-
lizacién del servicio y a las prestaciones mds alld del servicio
puntual.

Hoy, la estructura de la imagen se sustenta en la calidad
generalizada. Porque pasaron los tiempos de la creacién de
apariencias -cuyos resultados no se sostienen, y de aqui se
deduce la miopia que sufrieron muchos gestores-, entre otras
razones porque ahora existen nuevas exigencias sociales. Los
servicios se basan en la confianza, credibilidad, fiabilidad y el
carisma de las organizaciones. Los servicios piblicos se basan,
ademds, en la utilidad social, la eficacia, la evidencia de quc
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estan al servicio de una poblacién y de unas necesidades espc
cilicas. Y la imagen, que dehe reflejar y difundir estos valores,
debe hacerlo bajo el signo de una ética de la empresa, de I
calidad generalizada y de Ia sensibilidad social de Jas organiza
ciones.

La comunicacién corporativa estid condenada 2 seguir por
estas vias y olvidar las vias muertas de antiguos viajes frustr:-
dos por la ineficacia de una mentalidad egocéntrica. Las con
tratendencias sociales -de las quc he dado cuenta en mis i
mos trabajos de 1992 hasta hoy- reconstituye el mosaico social
como un conjunto multipolar divergente que tanto muestr
nuevas formas de conducta como alza la voz de microgrupos
que cjercen el derecho de manifestar y defender sus razones,
Lo que antes era la mayoria stlenciosa, ahora se ha constituido
en minorias significativas cada una por si misma: “minorias
mayoritarias”, porque aun sicndo su ntimero no relevanic
estadisticamente, s{ es relevante el clamor de su significacion y
de su presencia activa, Es precisamente esta disgregacion de I
mayoria silenciosa y su reconstitucién en un mosaico de mino-
rias significativas y bien caracterizadas en sus singularidades,
fo que las empresas experimentan como una desarticulacién
de un mercado antes uniforme (masivo o masificado) que su
reorganiza espontdneca pero profundamente en una sociedad
madura y responsable.

En este nuevo contexto social, una de las cualidades de 1a
imagen corporativa es justamente la capacidad de empatia de
las organizaciones con sus publicos diversos y con las expecta-
tivas y tendencias de la colectividad. La sensibilidad social es
una cualidad que valoriza a las empresas paralelamente o mas
alla de los servicios que presta: es un verdadero valor afiadido
corporative. Asi, la calidad ya no es agquello que se eontrolaba
en los productos; ahora es un valor primordial exigido, que sc
genera con el servicio, la accidn y la comunicacion, es decir,
con la conducta global de la organizacién. Conducta global
(corporativa) que es la suma de Ja conducta del hacer (servicio,
calidad, €tica, estilo) y la conducta del comunicar (las relacio-
nes).

I servicio es la
l'H.’-[N'(fSCl
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La conciencia corporativa y Ia mntacién del management

Desmantelado el método taylorista, y con ello, pucsta cn
primer plano funcional la estructura como un sistema, s¢ ponc
de manifiesto un nivel superior de la organizacién: el de la
estructura departamental o celular, donde cada célula, al
tiempo que interviene en ¢l negocio desde su funcidn especiali-
7ada, se convierte en emisora de comunicacién: con los medios,
la publicidad, la prensa, las autoridades administrativas cxter-
nas y, por supuesto, con 1os recursos humanaos y los clientes. La
comunicacién masiva cede su lugar s Ja intercomunicacién con-
vivial, es decir, la relacién humana con el conjunto de todos sus
matices, emocional, racional © funcional v experiencial entre el
cliente y el empleado,

Este movimiento que reivindica la gestién coordinada de los
diferentes recursos de comunicacién, es paralelo con la necesi-
dad de “vender” la empresa, tanto como los servicios (el indus-
trialismo vendia la marca tanto como los productos). El objeto
de la “venta” es ahora la organizacién en su integridad y en ¢l
conjunto de sus “valores” institucicnales. Tales transformacio-
nes generan en la empresa de scervicios la conciencia de sf
misma como un “todo orgdnico”, como un corpus donde cada
organo puede ser concebido como un centro de negocio y ejer-
cer a su vez funciones que pueden valorizar a la institucién y
diferenciarla de sus concurrentes. Mas alld de los productos, los
servicios se hacen transparentes y ponen a la organizacién al
descubierto, frontalmente ante los clientes y la opinidn.

Con ello, los problemas departamentales se hacen interde-
partamentales, porque es necesario coordinar todos tos Tecursos
y todas las fuerzas presentes y ausentes. Asi, la autopercepcion
de la organizacién como un todo, en la medida que supone un
cambio de escala, implica la vision de un horizonte dilatado -no
limitado a la parcialidad ni a la puntualidad de la operativa-,
multipolar y no centrado exclusivamente en el mercado, v a
largo plazo -no sujeto a la inmediatez de la produccion y la
venta, inercias de la etapa industrial precedente-.
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Sintesis sobre la comunicacién corporativa

1. La comunicacion eorporativa proviene, en su génesis, de

las interacciones pluridisciplinares que tienen lugar en cl
ambito de la comunicacién y de Ia organizacion; de ello
destacarermos especitalmente:

la propaganda y la publicidad de principios del siglo XX;
ei. trabajo de Peter Behrens y Otto Neurath en la Alema-
nia de 1908, precursores al mismo tiempe de la “identi-
dad corporativa” y del espiritu de 1a Bauhaus, coordi-
nando.los-campos de la produccién industrial y de 1a
comunicacién;

la tecnologia de telecomunicaciones y su desarrollo
medidtico, coincidiendo -con el nacimiento de la ciencia
de la comunicacidn en 1948.

Eistas interacciones, que expanden sus efectos de un modo
gencral en diferentes facetas de las sociedades industriali-
zadas, ¢jercen su rol en el ambito de la produccidén vy Ia
difusion a (tavés de las empresas; por esto son parte fun-
damental de la economia de libre mercado, y muy espe-
cralmente en la nueva revolucion de los servicios.

La comunicacidn corporativa nacié con.el “boom” de lox
servicios. Ello significa la incidencia de la era de la infor-
macidn cn el inicio del posindustrialismo: el paso de una
cultura material basada en el consumo de productos fisi-
cos a una cullura de lo inmaterial basada en el uso de ser-
vicios intangibles.

[.a cultura de lo inmaterial (intangibles como la televi-
sidn, la miusica, fos datos v otros bicnes de consumo), ya
fue anunciada hace anos en campos tan diferentes como
los del arte y de la técnica. En el primero, el arte mini-
mal, el arte pobre, el de-constructivismo y el arte concep-
tual. En el scgundo, la miniaturizacién de los productos y

GERMEN DE UNA NUEVA ESTRATEGIA 139

los objetos industriales, la supresién de matcria y su
substitucién por la ligereza, transparencia y mayores
prestaciones; los ambitos de la teleinformatica y {cleco-
municaciones.

Los productos industriales, objetos fisicos para ser “apro-
piados” y consumidos, ceden el paso a los servicios como
bienes “recibidos” de las organizaciones para ser utiliza-
dos, co-producidos {como veremos) por los clientes mis-
mos y los empleados, o procurados por los propios clien-
tes (autoservicios). Este cambio de posiciones sitia a las
empresas en el primer plano, antes incluso que los gervi-
cios: porque ellas son su garantia de confianza y credibili-
dad. Hay en eso una presencia mayor de las Instituciones
y del espiritu institucional, fundador, que coexiste con la
mentalidad comercial y alimenta la mentalidad corpora-
tiva.

La puesta en pic de igualdad de la actitud institucional y
la comereial en las empresas de servicios -y ahora
incluso, la superacién de esta ignaldad con la mentalidad
corporativa-, conlleva el privilegio de los recursos huma-
nos, verdaderos prestatarios ejecutores de los servicios.
Y asimismo, la incorporacién de los recursos teiemadticos
imprescindibles por cuanto la prestacion de servicios
implica ¢l manejo de cantidades ingentes de informacién
en tiempo real.

Todo este conjunto de mutaciones lo que hace ¢s poner
de manifiesto un estado latente: la necesidad de gestio-
nar la empresa como un sistema integral. Cada recurso,
incluso los hasta entonces subvalorados si no olvidados,
emerge de pronto a los ojos del management ofreciendo
su disponibilidad para ser gestionado coerdinadamente
con los demds. La organizacién es vista claramente como
un conjunto orgdnico donde todas sus piezas son interde-
pendientes y son afectadas por -a la vez que alectan a- las
demds, a las que estdn indisociablemente conectadas y
dinamizadas por multiples retroacciones que constituyen
el equilibrio dindmico de la organizacion.
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La nueva mentalidad corporativa supone un paso més alli
de la mentalidad institucional que la precedid, y que vino &
ampliar y equilibrar la mentalidad estrictamente productiva y
comercial. La comunicacién comercial se centraba en los pro-
ductos, la distribucidn y la venta. L.a comunicacién llamada ins-
titucional, rara y no siempre coherente con la anterior, introdu-
cfa la propia empresa como ente destinado a perdurar: corres-
pondia a una visién de mayor alcance. La comunicacidn interna
es un ejemplo paradigmético de la conciencia corporatista.
Puede decirse que es una actividad recientc que es consecuen-
cia clara de la revolucidn de los servicios y de la revalorizacidn
del individuo-empleado en funcidn del individuo-cliente, asi
como de la humanizacidn de la empresa como crganizacion.

Todas estas formas de comunicacion: comercial, institocio-
nal, interna, intermediaria y externa {siguiendo la clasificacién
corriente) ponen de manifiesto desde una nueva escala, la exis-
tencia -obvia pero olvidada por la hegemonia de la publicidad
mass medidtica- de diferentes formas y acciones comunicacio-
nales correspondientes a tal diversidad, y cuya necesidad parc-
cfa ignorarse. Este cambio de escala del fragmento al cenjunto,
de la parte al todo y viceversa, supuso la constatacion de que
estas formas distintas debfan ser coordinadas, integradas y ges-
tionadas como un corpus orgdnico, es decir, “corporativa-
mente”.

Es, pues, la idea de “totalidad sinérgica” y no la idea de
“corperacién” como organizacién de organizaciones, la que
desemboca en una comunicacidn “corporativa”, holista ¢ inte-
grante.
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El pasado reciente

Las pugvas mutaciones

La herencia del industrialisme es la
concepcion taylorista de la organiza-
cién del trabajo.

El posindustrialismo es la con-
cepci6n generalista de la organizacién
de las refaciones v de la globalidad.

El industrialismo fomenté la cultura
técnica y convirtié a las empresas en
un mosaico de especialistas en
compartimentos estancos,

La era de la informaci6én preconiza

y propaga la cultura corporatfva como
un sistema de vasos cormunicantes y
un instrumento de "cohesién
orientada” de los recursos humanos.

El industrialismo tiene su razdn de
ser en la Produccién, los Productos y

bienes materiales para el consumo.

L era telemitica es la era de las
Estratepius y Ios Servicios, bienes
inteangibles, Y de la Calidad como

valor esencicl.

Los productos son cada vez mis
productos del Marketing y menos
de la industria.

La era de la comunicacion redescubre
la Colwura y modifica el estilo de
Mewagenient y los criterios del

nnrketng de servicios.

Para la mentalidad inarketing, el
mundo es un mercado y éste se
divide en dos grandes segmentos:
los consumidores efectivos y

los potenciales,

Para ta menialidad comunicacién el
mumndo €5 un campo social donde
cud segmento es tipoldgicamente
una aucliencia por relacidn con la

CNpresd.

La herramienta hegeménica del indus-
trizlismo avanzado es la Publicidad,
basada en técnicas y en la difusién

mass medidtica.

La herramienta de la era telematica
¢s lu Comunicacién, que recubre y
coordina todas las disciplinas

de accidn y de relacién.

El sistema publicitario se basa en ¢l
Anuncio y su articulacién en
Campafas, que son acciones
purituales y agresivas -Como
corresponde a su etimelogfa militar-,

La comunicacién corporativa es
integradora de acciones estratégicas
disenadas para el corto, medio y largo
pluzo, y son acciones de efecto

duradero.

En el modelo industrial, la funcidn
de la campana publicitaria es la
venta de productos.

En la eru de ta comunicacién el
supra-objetivo es la friagen de Empre-
sa. La Imagen es el nuevo Valor,
basado en la Calidad generalizada.
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El nicleo de la mentalidad corporatista es éste: la con
ciencia de que toda organizacidn, con independencia de
su.tamaﬁo, su antigiiedad, su actividad, etc., ¢tc., es un
“sistema” en ¢l sentido cibernético del término, cs
decir, un conjunto de elementos en interaccidn, o un
prganismo en el sentido biolégico (un corpus), un con-
junto de drganos vitales, donde todos deben funcionar
cpordinada v equilibradamente para que la organiza-
c‘16n sea plenamente eficaz. He aqui la gestion corpora-
fiva.

Esta concepcion “organica”™ de la empresa tiene dos ver-
tientes dindmicas paralelas: a} la de su Actuacidn o de su
Accidn global en el cual se ubican los servicios, y b) la de
la Comunicacidn, que a partir de la revolucién de los
servicios, ambos tenderdn cada vez mas a constituirse en
una misma y unificada forma de la Accidn: la accidn rea-
lizadora v la accion comunicativa.

L.a comunicacidon corporativa, que en general estd scpa-
l'fldil de la actividad operacional de la empresa, pasari
sin ninguna duda a imbricarse con la cultura corporativa
y los servicios. Para cristalizar en una auténtica Imagen
corporativa a través de una Identidad diferenciadora, a
su vez corporativa. Bs fa consagracion de una nueva con-
ciencia holista.

Serd la imagen en tanto que un intangible fluctuante en
el imaginario social (o en la memoria de los individuos
que constituyen el pablico, los piiblicos, la poblacidn,
ete.) el “valor” diferenciador por excelencia. Y eso no
Sf:ré debido a los poderes psicosocioldgicos, manipulato-
rios, carismaticos o seductores atribuidos a los media o
fa “imagen” por una sociedad seducida por lo aparente,
sino a la fuerza de la imagen mental (imago), que es una
sintesis psicolégica, y por eso se convierte en un ele-
mento referencial decisivo para el pttblico. Y también en
un instrumento estratégice y operacional para la
empresa,
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Los simbolos son sintesis de ideas complejas, v el len-
guaje de la imagen corporativa son los simbolos. Pero
también lo son -y esto parcce ignorarse- los signos, es
decir, 1os significantes minimos ¢ue escapan al control de
la empresa, y cuya importancia justificard que le dedi-
quemos un capitulo donde propondré una “Teorin inlor-
macicnal de la accién”.

La nueva concicncia de la calidad en scrvicios, y de la
calidad generalizada como validacion de las organizacio-
nes, es un corolario de la revolucién de los servicios v de
la correspondiente comunicacion corporativa. La calidad
es mas distintiva que el servicio, v esta constatacion
cnlaza con una ética que, por otya parte, es forzada por la
contestacion del consumidor-usuario, que estd pasando
de una ideologia del consumo o una ecologia del con-
suma, €s decir, a un COnsuImo selectivo, mds responsabic

y exigente.

La comunicacién corporativa, ligada estrechamente a la
accién y a la conducta global de la organizacidén, serd el
vehiculo y soporte de la calidad del servicio (porque el
servicio no es otra cosa que comunicacion y relacion), y
ambos, el vector de la imagen corporativa.

Las contratendencias sociales, que estdn llevando hacia
una cultura del consumo y una cultura del uso de servi-
cios, ejercen presiones evidentes en la conducta de las
organizaciones. Y una buena parte de la valorizacién del
individuo en las empresas; de la calidad como valor
determinante; de la informacidn como modo de relaciéon
pitblico-organizacion; y de la ética sujeta cada vez a
mayores controles por las asociaciones de consumidores
y usuarios y por las administraciones, re-sitian todo este
conjunto de fuerzas que confluyen en la prestacién de los
servicios {(los recursos operacionales de toda OTgaANIZa-
cién detrds de estos servicios y orientados por la cultura
interna) y cuyas funciones y valores constituyen en sinlc-
sis la tarea de gestion de la comunicacion corporativa.
Que ella misma, cn tanto que comunicacion, debe adyui-
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Kl espiritu corporatista

‘lal como hemos mostrado precedentemente con insistencia,
el management tradicional ha experimentado una transforma-
cién notable a partir de la revolucién de los servicios y de la
telematica. Transformacidn que no podfa sino arrastrar una plé-
yade de influencias orientadas todas ellas hacia esta concepcidon
holista de la organizacién (y mds especialinente “gestaltista” en
¢l sentido estructurante del término).

Tales modificaciones del pensamiento gerencial conducirian
a una visidon integradora que no se limitaria a gestionar los
recursos tradicionales, sino que recubriria el conjunto de todos
los recursos disponibles, desde una actitud particularmente
cstratégica (y ya no administrativa como en la mentalidad cld-
sica dc las ciencias cmpresariales).

La pestidn integral de los recursos como estrategia vincu-
lante de la vision institucional, el management v el marketing,
1o esia, sin embargo, lo suficientemente extendida en el sentido
sistérmico que hemos evocado mas arriba, es decir, en tanto que
un criterio de equilibrio dindmico permanente de la organiza-
cion mediante ¢l manejo adecuado de los distintos drganos que
la componcn.

Esta idea de gestionar integralmente los recursos disponi-
bles es doblemente holista -si se me permite la paradoja-.
Supone, por una parte, considerar estos recursos, incluidos los
de la comunicacion, como instrumentos estratégicos, y de consi-
derarlos (odos ellos en pie de igualdad unos con otros. Y tam-
bién supone, por otra parte, que los clementos de gestién serdn
1‘{1anejados en su totalidad y coordinadamente, bajo la logica
SlS[’élnll'CEl -en tanto que ésta es una ley general de los organis-
mos vivos-.

Si, tal como acabo de sugerir, la gestién clasica de la organi-
zacidn considera “recursos” los elementos materiales que son
propios de la economia industrial de produccién (recursos

l.a
comUnicacion
vy el sistema
HEFVIOSO
central de la
CHIPYES
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financieros, técnicos y productivos), ahora, la mentalidad cor-
poratista abarca la gestién integral incluidos los recursos ttan-
gibles, en especial aquellos con los que tiegne lugar la relacion y
la interaccién (la cultura interna, los recursos humanos, la
comunicacién y la informacidn), asf como aquéllos que son par-
ticularmente estratégicos: los servicios.

Comparando los recursos materiales cldsicos -financieros,
técnicos y productivos-, con los recursos estratégicos intangi-
bles -la cultura, la telemdtica y los servicios-, aparece un claro
deslizamiento de lo fisico, corpéreo o material a lo inmaterial.
Este deslizamiento lleva las cosas en el dmbito de la comunica-
cién v la informacién, que es de hecho, el flujo que atraviesa
toda la gestion: todo pasa por la comunicacion (pero ella no lo
es todo). Vemos aqui otra vez un paraielismo con la era indus-
trial y su evolucién a la era de la informacién que se manifiesta
en todo el desenvolvimiento de la empresa.

Esta incidencia clara de la comunicacién recorriendo el sis-
tema nervioso de la organizacién, con sus flujos de informacién
regenerdndola, sus trasvases de relaciones, mensajes ¢ interac-
ciones, scfiala, si no el trazado de una frontera, s{ por lo menos
1a delimitacién de dos territorios diferentes pero permeables
entre si: el de la cultura industrial y la cultura de los servicios
(economia industrial y economia de informacién).

Conviene notar, por tanto, que ha sido la co-incidencia
sinérgica de la necesidad de integrar los recursos para gestio-
narlos como un tedo con mayor eficacia, por una parte, y, por
otra, 1a emergencia de los nuevos recursos de comunicacion, lo
que han hecho el fenémeno que se plasma en esta nueva men-
talidad que pronto sc empezard a gestar: la que yo liamo
“management corporativa”.

Por supuesto que no se trata en modo alguno de un juego de
palabras, pero observemos que son los nuevos recursos intangi-
bles coincidentes con la revolucién de los servicios, y a su vez
los més estratégicos, los que reciben el sentido “corporatista’.
Una prueba evidente en el terreno del lenguaje la encontramos
en el hecho de que no se puede aplicar ese sentido a los produc-
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tos, las finanzas o las técnicas, ya que ellos no pueden ser “cor-
porativos” por su propia naturaleza parcial. 8i, en cambio, tie-
nen su pleno sentido las ideas de Cultura corporativa, Identidad
corporativa, Imagen corporativa y Comunicacién corporativa,
pPor su propia substancia y su naturaleza fundamental, integra-
dora y continua,

Siguiendo este razonamiento, probatorio de la nueva con-
cepcidn corporatista de la gestion, pero también de la comuni-
cacion, observamos que, lo que algunos llaman “publicidad cor-
porativa” o “relaciones prblicas corporativas”, es un error de
base, Inchiso aungue se trata, de hecho, de formas particulares
de comumnicacién, o dicho con mayor precision, justamente por-
que se trata de formas particulares de comunicacidén, ninguna
de estas técnicas puede ser “corporativa”. Sélo puede serlo el
ejercicio pluridisciplinar de la comunicacién en la exacta
medida que conciba la comunicacién como la otra cara de Ia
accion, e infegre todos sus variados recursos disponibles. “I_o
corporativo”, en el nivel de ]a estrategta de empresa, no son las
téenicas empleadas, sino todo lo que se gestiona bajo una con-
cepeion holista a través de las técnicas que convenga en cada
caso: culiura interna, abarcando el conjunto de Ia organizacion;
identidad, recubriendo todas y cada una de las actividades y
manifestaciones de la empresa; caflidad generalizada; imagen,
como sintesis representativa de la organizacién a partir de todo
cuanto la identifica: comunicacidn, atravesando, propiciando y
difundiendo la cultura, la identidad y laimagen. Y, por supuesto,
los servicios.

Las ciencias empresariales han vivido muchos afios al
amparo de la ciencia econdmica sin integrar apenas las ciencias
humanas: saciologia, comunicacién, ciencias de la accion, cien-
cias del conocimiento. La asignatura pendiente sigue siendo la
asimilacion y puesta en accion de la comunicologia. Cuando se
llegue plenamente a este punto (por ahora, la mayor parte de
las organizaciones sélo han llegado hasta la asuncién de la
comunicacién interna) podremos hablar propiamente de comu-
nicacién corporativa,

II.

El servicio es comunicacién
y la comunicacidn es servicio
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El servicio es comunicacion y la comunicacion es
servicio

El enunciado “comunicacion corporativa” requeria ser
profundizado en sus dos términos, y hacerlo en principio
por separado. Es lo que hemos hecho metddicamentie en [0s
dos capitulos precedentes. En el primero hemos tratado de
comunicacion, y en el segundo de corporatismo.

Ahora debemos profundizar en el tercer elemento que se
incluye en el titulo de esta obra: los “servicios”. El resultado
de tales profundizaciones desembocard en una “metodolo-
gia” para la comunicacion corporativa, que serd desarro-
Hlada en la IV y tliima parte.

¢ Qué es un servicio? ;Cudl es su esencia y su valor dife-
renciador y estratégico? ;Cudles son las relaciones entre la
cultura interna y la intercomunicacion con el piiblico a pro-
pésito del servicio? ;Qué papel juega la tecnologia?
;Cémo se construye la credibilidad y la confianza en la
empresa? ;Coémo funciona un servicio en términos de
comunicacion? He aqui las cuestiones fundamentales a las
que es preciso responder.



Servicio
wio
MURICACION

Servicio es
‘erenciador

COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

m;Qué esunservicio?

La especificidad del servicio es que éste es una accidn o una
secuencia de relaciones. No es un producto ni una cosa. Un ser-
vicio es un flujo, un intangible. En eso difiere de un producto
industrial, que ¢s un objeto material y puntual de consumo.
Esta diferencia es radical y delermina modos diferentes de pro-
ducir, vender, relacionarse y comunicar. Asimismo, determina
diferentes estrategias de identidad, diferente estilo de manage-
ment, cultura diferente y marketing diferente.

Sin-embargo, ta inercia del industrialismo ha sido tan fuerte,
que hasta los afios setenta habia la creencia generalizada-de que
todas las empresas eran esencialmente similares; que la misma
teoria de gestién y de marketing podia aplicarse a todas sin dis-
tincidn, porque fuera cual fuera cl negocio, siempre predominaba
un denominador comiin -y evidentemente, primario-: obtener
heneficios, y al mismo tiempo, conseclidarse en el mercado.

No obstante, sabemos bien que este objetive comtin no
iguala a las organizaciones, ya que no es el inico (son muchos
mas los objetivos de las empresas); por otro lado, cada empresa
es tnica e irrepelible en su singularidad, y diferente ya no sélo
por cémo opera, sine también por su propia cultura. Esta clase
de consideraciones sobre objetivos que son comunes a todas fas
empresas, son muy miopes y ponen de manifiesto el error tan
corriente de juzgar las cosas sélo por lo que tienen en comin, o
por sus similitudes (lo cual cs infructuoso) en lugar de conside-
rarlas por aqueilos caracteres que las diferencian y definen su
especificidad: por tanto, [o que las hace realmente operativas,

Estratégicamente, el servicio es una cucstion diferenciadoera.
Pero operacionalmente es un asunto de comunicacién. Y, simul-
tdnea y substancialmente para la empresa, el servicio es un bien
de cambio con mucho valor afiadido.

El conjunto de estos tres caracteres (diferenciacidn, comuni-
cacién y valor afiadido) hacen del servicio una cuestidn clara-
mente estratégica. Sobre todo, porque el servicio es portador de
una diferencia comparativa y virtualmente cualitativa; por
tanto, una diferencia competitiva.

El servicio es
interaccion
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Comunicacién corporativa y servicios, una unidad esencial

SERVICIOS

El servicic ¢s en sf mismo comunicacidn, y la comunicacion debe ser entendida y
alidad de servicic es lo contrario de la

sestionada como Un SETVicio. Porque la ment ddes ‘ rio de
mentalidad de dominio. Es por esio que la comunicacion corporativa y cl servicio
gue se presta deben cstar impregnados de la voluntad de utihdad y empatia con el

publico.

Hay también unas sinergias muy activas y fuertes entre €l
servicio y la imagen corporativa, en tanto que ésie es un compo-
nente y un generador de aquélla. Y ala inversa, cn tanto que la
imagen corporativa es un «yaledor” de la calidad del servicio.

Esta interactividad (acumulativa) entre servicio e imagen,
implica una dindmica aparentemente pa'siva,‘pero es de l_aecho,
una ligazén notablemente mas fuerte, implicante y duradera
que aquella clase de relacion que se establece entre un pro-
ducto de consumo y el consumidor. La razon es la interaceion,
Ja interrelacion personal que soporta la prestacién del servicto y
que establece una cicrta continuidad -que es u'na.qlezcla de
fidelidad y de inercia, para ser justos en la apreciacion-; conti-
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fidelidad y de inercia, para ser justos en la apreciacién-; conti-
nuidad que se convierte en una cierta “normalidad” para el
cliente, en una relacién generalmente estable {banca, SEgUros,
servicios médicos, distribucién y otros donde existe una cierta
relacion contractual o formal). Esta es, por consiguiente, otra
condicion que define la peculiaridad esencial del servicio en
tanto que un flujo de acciones, de pequefios actos o de una
actuacion que puede ser discontinua pero estable. Condicion
que es constitutiva del cardcter estratégico -y no sdlo operacio-
nal- del servicio.

Productos versus servicios

La gente sabe mds 0 menos intuitivamente qué es un servi-
cio. Distingue tas decisiones tipicas, por ejemplo, entre cémo
clige un coche o un vino, o cémo elige un servicio profesional
de un mncédico o de un asesor fiscal. En los primeros casos hay
criterios bastante objctivos, porque el coche se puede ver, tocar,
oir ¢ incluso oler; ¢l vino se puede también ver, oler, coger la
botella y beberlo. En ambos casos hay pues algtin modo mate-
rial de percepcion y de manipulacién fisica: admirar la estética
del coche, apreciar su mecidnica, y conducirlo; descorchar la
botella, servir el vino y beberlo. Y en ambos casos existe incluso
la posibilidad previa de probar el coche y degustar el vino. Pero,
por otra parte, ambos sc¢ compran en un establecimiento “distri-
buidor”, que es de hecho, un servicio (lo cual ya empieza a difu-
minar las diferencias entre productos ¥ servicios). Pero el vino
5¢€ compra como un producto y ¢l coche como un servicio.

De hecho, el consumo del vino termina con la botella, vy nto
existe ningtin compromiso moral ni legal del consumidor con la
marca para seguir consumiéndola. En el caso del coche, que es
un bien duradero, la cuestion ya cambia, porgue mientras el
coche funciona estd supeditado a unos recambios {productos
materiales) y a unos servicios (mantenimiento, reparaciones,
revisiones, controles). En este punto preciso, el coche, sin dejar -

sDonde
crplezan y
ferminan un
producto v un
servicio?
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de ser un producto, pasa claramente a.l Elll.‘efi de los servicios, A
los cuales se incluyen -ya desde el principio-, a'qu:!los que no
son directos del producto: servicios como financiacton, scguros,
asistencia en carretera, asistencia técnica, etc.

Por otra parte, un médico presta un servicio, pero que
incluye productos: radiografias, medicamentos, etc; y el a?esol
ici roducto
fiscal presta un servicio, pero que a su vez genera un p
personal: un documento.

Cabe rccordar que el papel, que en efecto es un producto, es
la materia prima mas consumida por la mayoria de la}s.emprei;aé
de servicios. A pesar de la irrupcién de la 1nf01,'rr{at1ca en los
centros de trabajo, que propicia el soporte electrg)mco de m]l]oi
nes de documentos, cada vez se consume mas pa_pel cn e
mundo: solamente en Espafia se consumen cuatro millones'de
toncladas de papel anualmente. Por otra parte, y e1‘f1’1a mecfillda
en que el papel es bdsicamente sopo_rte clelmtormacuzil.l, en ¢ sei
confunden producto y servicio al mismo tiempo: medio y men

saje.

Con todo esto vemos que los produ'c!os son cada vez mczlts
penetrados por los servicios y los SETvicios se acompanar{ :;
productos, aunque generalmente debllcs,‘ COMmo documentdo'? 1
vemos asi, que ambos establecen un continuum donde els i 1;1
separar claramente unos de Otros. En cualquier caso, e cc?cct%
un importante bien de equiparm{%n.to, y claramente un pt)ro. unes
“tangib]e”, se elige como un servicio con todas sus plrfs gcm; m_c;
més que como un objeto (tanto si se trata de un utilitario ¢

de un simbolo de status).

En la misma medida, pues, que un cogl}e cs 51’1bst51.n01al~
mente un servicio, hay compromiso de relacion con él por par_l_e
de su usuario durante ¢l tiempo que posea el coche. Hay (;Olljllj—
nuidad de interacciones entre .el usuario, su cpche yelfa 111:
cante, y este continuo de relaciones e interacciones Es tmsocl ;
los rasgos que, como he indicado, definen un servicio. Es to °
contrario de lo que ocurre con un producto de consumol, q.u
conlleva una relacién puntual, §f1’mera y solamentf-; con el pro-
ducto pero no con la empresa ni ¢on sus empleados.
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dercmos, cudl es el “valor de principalidad”, porgue el coche es
un producto de uso que presta un servicio (prolongado) y ¢l
vino un producte que concluye con su consumo (por tanto, efi-
mero). Bn finanzas, por ejemplo, el valor principal es ¢l servicio
(donde no hay producto) que se convierte en un flujo. Lo que
caracieriza ¢l servicio es el valor, la calidad de sus prestaciones.

De manera que ya estamos viendo, tanto como la diferencia
radical que existe entre un producio industrial ¥ un servicio
-donde el primero es un objeto y el scgundo es accidn-, otro
fenémeno que al contrario ios aproxima, ya que los productos
generan servicios (distribucion, financiacién, post-venia, man-
tenimiento, etc.) y los servicios generan productos, aunque séto
scan productos débiles: informaticos como documentos, estados
de cuentas, pélizas de seguros, o requieran productos industria-
les para ser utilizados: el aparato telefénico, el telefax o el
cajero automético en tanto que mediadores de servicios
(incluso en hosteleria o distribucién, donde no hay servicio sin
productos).

Con estas observaciones no se trata de contradecir lo pri-
mero con lo segunde, porque en cada caso Jo esencial es o bien
cl producto o bien el servicio. De lo que trato es de constatar
que la revolucién de los servicios es un hecho tan importante
como lo fue en su momento la revolucién industrial, hasta tal
punto que los propios productos son, como he dicho, cada vez
mas “servicios”,

Los servicios puros son intangibles. Y aunque puedan ofre-
cer un producto tangible (distribucién, hosteleria, etc.) o pue-
dan anadir valor a un producto tangible (por ejemplo, un con-
trato de mantenimiento), los servicios propiamente dichos no
implican la transferencia de propiedad de nada, y pueden dejar
solamente hechos, recuerdos, datos o promesas. Si yo compro
un coche o una botella de vino, yo soy propietario de estos pro-
ductos, pero cuando contrato o utilizo un servicio ¥O no soy
propietario del servicio, porque es algo inmaterial que no
puedo asir y llevar conmigo. Por eso, la persona que presta el
servicio a otra persona forma parte de este servicio. La investi-
gacion demuestra que, si bien solamente ¢l 10% del personal de

Ll continnum
jroducto-
sServiclo
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gacidn demuestra que, si bien solamente ef 10% del persomal de
la empresa fabricante media influye directamente sobre ¢l con

sumidor, la cifra equivalente de influencia en una cpresa de
servicios es del 90% (y no es raro que sea del 100% ).

Actualmente, los productos se compran en funcidn del servi-
cio que prestan, sea un electrodoméstico, un persona/l compuler
o unos zapatos. Incluse la indumentaria, fa pe[uqu.eria,' la moda
en fin -que aparcntemente es el triunfo de la arbitrariedad- se
consume comao un servicio mds que como un producto; un servi-
cio que puede ser tan funcional como emocior_la'l 0 estético
como s¢ quiera, pero que no deja de ser un Servicio -especial-
mente psicolégico en la medida que sirve a la autoimagen del
individuo-.

Productos sencillos como un boligrafo o un perfume, y mas
complicados como un electrodoméstico, un coch(?, una miquirna
de escribir electronica o un cquipo de alta fidelidad, son com-
prados no tanto porque sean productos u objet'o.s, sinolpor los
servicios que prestan. Muchas veces, este “servicio” es inmate-
rial, como la fragancia, el viaje o la musica. PE.:I’O nec?31tan, para
ser realizados, productos més o menos tEcnicos, Mas o menos

complejos.

Un autoservicio (gasolinera, gestién bancaria, alimentacién
o camping) son efectivamente servicios auto-realizados por el

cliente.

Los alimentos precocinados o la cocina preparada son servi-
cios. Mientras cocinar supone comprar productos, manipularlos
y transformarlos, con los alimentos precocinados o ya prepara-
dos el ama de casa compra tiempo y trabajo, tanto o més que los
mismos productos,

Un tratamicnto de estética, un transporte publico o un hotel
son servicios con una intervencién evidente de produc‘tos y
objetos materiales. Sin embargo, a diferencia de la gasolina o
los alimentos, no los compramos en tanto que produc:‘tos, no
pasan a scr de nuestra propiedad, sino que solo nos servimos de

ellos.
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material
For su parte, los servicios no se dan en est

£stos no son percibidos como

Los productos de consumo se de.
su valor diferenciador decisivo,
intermediarios prestatarios de

(Esquerma KIA, modificado ).
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personales se mezclan con su culiura profesional y con la cul-
tura de la organizacion. Todas ellas est4n amalgamadas y
“expuestas”, abiertas ante ¢l cliente, y en efecto, constiluyen
una parte importante de la satisfacién y de la imagen que éste
se forma de la empresa a través del empleado,

Los servicios sélo se seleccionan finalmente cara a cara
entre el cliente y el cmpleado, y en el momento de la decisidn o
la prestacién que asi se inicia. Los Servicios son perecederos,
pero también pueden ser continuados. Sin embargo, general-
mente no se puede hacer una tirada de produccidon de servicios
¥ almacenarlos para una demanda futura. Fl servicio se genera
con la accidn. Por esto los servicios no son exportables,

Los servicios son, por tanto, esencialmente una serie de tira-
das de produccién “exclusivas”, cuando no “a medida” y dificil-
mente idénticas, a la inversa de la produccién industrial de
tornilles o de piezas de recambio. Hs dificil lograr la estandari-
zacion o ejercer los mismos controles sobre el desarrollo o la
prestacion del servicio, como se haria, por ejempio, con un pro-
ducto industrial mediante controles de calidad en un proceso de
fabricacian. El proceso de realizacién de ui servicio, se desa-
rrolla en su mayor parte sin supervision, y su éxito depende de
las reacciones individuales del operador. Por todo eso un servi-
cio s intrinsecamente maés critico que un producto,

Co-produccién o la implicacién del cliente

El scrvicio est4 abierto a la influencia ejercida por el cliente
{no sélo de una forma indirecta como por medio de estudios de
mercado, sino directamente), ya que éste participa y ayuda cn
la elaboracién del servicio final. Es la idea de “co-produccién”
del servicio.

Generalmente, el servicio se produce conjuntamente entre
el cliente y el empleado, y también entre el cliente y 1a maquina:

]

{08 servicios a
medida
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los elementos de autoservicio. Aunque existen hoy muc]ri?s ser-
vicios que sélo pueden ser prestgdoﬂs de for’ma persor}d (pelil
sona-persona), muchos otros se disefian ba’sandosc en a.f_;t pOS] )
bilidades que ofrecen las nuevas tecpologlas, que pe‘rml en]' .‘
prestacién desasistida (persona-méquina), como ocurre con las
oficinas automadticas o los call centers de la banca telefomcda.
Esto, sin embargo, presenta nuevos problemas porque (izl uso de
los robots requiere ciertas capac1dad§s que no tg)do_eq IELH‘J (}71
posee, tal como ha demostrado ampliamente Vsc’tm Se watc !
en sus investigaciones sobre el uso de los dispensadores auto

maticos.

De todos modos, a menudo ta prestacién del sefryicio. ¥ %og
tanto, la rapidez y la calidad- dePend‘e de la part1c1pa‘c‘1.o,n e
cliente. Lo cual hace que éste se implique en }a producuol_], ya
sea rellenando ciertos documentos, tra'ngcrlbl_enfo nolrnglffzs 0
claves, va sea, en una drea Menos “admunstratwg_ ,cila deeu;xn
cién y formulacién del servicio, comao la plzllmflgac;lon de ur
viaje de vacaciones entre el cliente y e.l empled_do ¢ la ag (: .
Por esta misma razdn, cuando el cliente es indeciso o po -0
habil, o no sabe exactamente quc le 'CEZ)IIVICF{B eni g%seit\;lcgg
complejo o muy técnico, su paI‘tICIPH.CIOI.i’pE!I.bO]la‘ 11 cu 12 en
buena medida el proceso de co-produccion, mclu?(’) a cali
de la atencién del empleado y el tiempo de resolucion.

La participacién del cliente de un servigio en su p}’oducmon
conlleva una variedad de microactos y microrreacctones que
poseen un cardcter muy individual. Dado que estos ‘?DH‘PF’”(?'
mientos no son homogéneos, ello dificulta la estandarizacion de

los servicios.

Lo que conviene remarcar es que la co—pl‘odupC}én 'Su[pOIS'liEE
intercomunicacién e interacciones en mayor med;c’!a e in (én n
dad que cuando la produccién correspo'ndc e)%clu51va1}*;§{1os ;1
empleado. Y que la intervencion de medladores_, ’auton_ia ic o
la realizacién de los servicios (auto-produccién), si por u ]
parte hace al cliente mds independiente, por otra desconecta

lazo humano con la empresa.
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El triangulo de los servicios

De cualquier forma, predomina en el servicio la atencién y
la gestion personales por parte del empleado, especialmente en
los servicios que poseen mayor valor afiadido. Ello supone -¢n
la medida de mayor valor afiadido- una mayor intervencién del
personal y atenciones m4s mdividualizadas, como por ejemplo,
servicios de consultorfa. En estas situaciones juega un papel
Mmayormente decisivo la culfura corporativa, ya que ella
impregna de calidad y de estilo la misma realizacién de estos
actos personales. Esta ¢s la que mis condiciona [ag percepcio-
nes y experiencias del cliente en relacién con el servicio.

Las interacciones cliente-empleado son, pues, el reflejo de la
calidad de las relaciones internas dentro de la organizacién, de
{a cultura, la calidad profesional, 1a orientacién hacia el cliente,
todo lo cual puede tomar la forma esquematica de un triangulo
(ver grafica). Por esto, para mantener el equilibrio interno-
exierno, es necesario que la comunicacion del gje de la base -l
tnleraceion cliente/empleado cn la prestacion del servicio- esié
relacionada con la de los otros ejes.

Micntras que la empresa fabricante tradicional de productos
de consumo actiia solamente a lo largo del eje de 1a derccha, Ia
empresa de servicios actila en los tres, v las intcracciones que
sOn tan vitales en el servicio a los clientes {en las que por tér-
mino medio participard el 90% del personal) se encuentran en
el cje de la base del tridngulo, '
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El triangule de los servicios

Empleados

La interaccidn

A « o

ste na ]glll(! de los servicios inc uyc y Hga estrechamente la culturadelao £AMZAC , el marke £y 1d8 réacciones

I : Y
feractivas entre la empresa y el mercado persor alizadascnel e ]plCadO y el cliente

me icl g i :i6n del cliente. Esta base
la b del tridngulo donde se dirime la calidad del servicio, de l;l rlela(..lun, y Ia S?EISfﬂCL]lOSnS b tante,
s en la base dcl 2 a § o vere . .

extensiva, se puede pli E :n nuevos mercados y/o la divers cacion de los servic 0] Po rael‘ &
kb o i 11 am 1]31’ con ]d CXpﬂI'l‘ilUﬂ « . ] . . I sart ” a
e o ";S l:f:ﬂsfiva y también intensiva, donde reside la substancia del negocico y e desarrollo de la empresa
dsta es una bhase ex ks ¥y

(Con autorizacion de KIA)
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Negocios estables en su concepcidn y funcionamiento, nego-
cios bien consolidados (por cjemplo, El Corte Inglés en nuestro
pais o los negocios franquiciados) constituyen una matriz que
permite repetirse indefinidamente. En ¢stos casos, la cultura
interna no se altera y se expande por toda la red de centros
comercialcs, actual y futura. Tampoco la eorientaciéon de marke-
ting v la comunicacidn necesita ser modificada en sus lineas
maestras. El funcionamiento de la organizacién es siempre ¢l
mismo, tanto en los recursos humanoes y los sistemas de compras
y almacenamientos, como en la logistica general. Pero por
donde efectivamente se expansiona el negocio con la apertura
de nuecvos centros es por la base de este tridngulo. Con el
aumento de centros de venta aumenta el ndmero de contactos
con clientes, el nimero de relaciones (y, en definitiva, la magni-
tud del servicio en términos globales, v Ia magnitud del negocio).

El servicio no es la tecnologia

El servicio se cuece en la trastienda. Como la cultura. Pero
el servicio existe y cristaliza en la primera linea de contacto
entre la empresa y el piiblico. Como la comunicacidn.

En la trastienda estén los aparatos técnicos, los datos, [a
informacién que el empleado maneja, las conexiones, el Aard-
ware v el software. El scrvicio se disefia en la trastienda, y existe
una literatura considerable -y rdpidamente cambiante- acerca
de la produccién de servicios basada en la tecnologia. Esta
cuestidén es importante en términos de economia, porque la
mayor sistematizacidn del proceso de produccién contribuye a
aumentar la calidad del servicio y la productividad.

Pero en términos de servicio e incluso de comunicacion, y
desde la posicién del cliente, todo el aparato tecnoldgico
interno, las redes y los datos, sélo llega a tener éxito cuando
logra satisfacer las demandas de “intcgracién” o la completa-
cidn de los servicios que aquel requiere, asi como el acceso fécil

[.as exigencias
del cliente:
irato, Servicio,
accesibilidad,
calidad y
claridad
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a ellos; es decir, cuando consiguen reducir las distancias y el
tiempo de entrega, o de cspera, y ofrecen mayores prestaciones
que colmen sus expectativas como cliente.

La tecnologia debe permanecer invisible, detrds de la rela-
cién, en la opacidad de la caja negra cibernética que cs la
empresa de servicios y que el cliente quiere ignorar. Es lo que
sucede con las maquinas suministradoras de productos, los
robots expendedores, las impresoras ldser, o fos cajeros auto-
mdticos, donde al piblico no le interesa para nada su construe-
cién ni su funcionamiento interno, sino solamente su funeidn,
esto es, que el servicio (en este caso autoservicio) funcione, que
sea rapido y fécil de manipular, que no se interrumpa ni tenga
fallos. Es la inmediatez del servicio, su pronta prestacion o la
“entrega”, aquello que interesa al piblico en primer lugar, y
por supuesto, la calidad de este servicio. Tan importante es la
rapidez, que muchas veces se anteponce a la calidad, siendo la
capacidad de entrega uno de los factores de la calidad del servi-
cio. Por ejemplo, los métodos “justo a tiempo” significan que
incluso los mejores componentes industriales sélo son tan bue-
nos como lo sea su disponibilidad y regularidad cuando se nece-
sitan. El trato, el servicio, la accesibilidad, la calidad, y sobre
tado, la claridad y sencillez es lo gue ¢l publico exige.

La calidad y el valor afiadido al servicio vienen a ser sindni-
mos. El “valor afiadido” es un plus, es aquello que se le da de
mis al cliente, v que no constituye parte objetiva ni cn general,
esperada del servicio que compra, pero que se integra a &l valo-
randolo por encima de sus competidores y afiadiéndole, por
tanto, diferenciacién. Ya sabemos que los “cuidados hospitala-
rios” son tan importantes como las “curas hospitalarias™, e
incluso la “atencién” y la “informacién” que reciben los fami-
liares del paciente son tan importantes como el servicio, ya que
llegan a formar parte de ¢l. Esto supone que los individuos
quieren que se los trale como tales, y no como objetivos ni
como sujetos de la burocracia administrativa.

En todo esto, la tecnologia tiene un rol especial, ya que
puede configurar y expandir la demanda del mercado, disefiar
servicios a su medida, controlar su produccién y ahorrar tiempo
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y dinero. Y para los clientes, la tecnologia puede -entre bastido-
res- ofrecerles incluso mas de lo que esperan o lo que hasta
ahora era impensable,

En este sentido, los aparatos técnicos que el puiblico utiliza
(autoservicio) sélo tienen sentido para él en la exacta medida
que le pueden ofrecer un servicio “a todas horas”, “instanta-
neo” y “sin problemas”. Entonces, es a cambio de estos valores
que implican servicio, que el cliente admite ser atendido por
lna maquina y no por otra persona.

Lo que importa es ¢l proceso de creacidn de relaciones
entre el cliente y la organizacién. R. McKenna dice que es pre-
ciso “crear un sistema que conceda mas importancia a la con-
solidacidn de relaciones que a la promocién de productos:
cstas relaciones son més importantes quc los precios bajos, las
promociones o la tecnologia m4s avanzada. Porque los cam-
bios en el mercado pueden modificar los precios y la tecnolo-
gia, pero las relaciones estrechas pueden durar toda una
vida... jo mas!”,

El servicio como diferencia competitiva

Desde un punto de vista muy comercial hay que compren-
der que el servicio, en el sentida pleno del término -calidad de
la actitud hacia el clicnte-, es lo que confiere diferenciacién o
una ventaja competitiva importante, mas atn que los valores
objetivos del propio servicio que se compra. He aqui el servicio
en su ambivalencia escncial: en tanto que accidon en el hecho
mismo de ser producido, y en tanto que bien (intangible) recibi-
dos como consecuencia del mismo.

Por consiguiente, y en un sentido muy real, el servicio es cosa
de todos. El significado de esta afirmacion es muy profundo, por-
que todo servicio es percibido por el cliente no como qué es lo
que hace el empleado en términos de operaciones y de tiempo

Il servicio es
Hia CHEStiOn
estratégica
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para rcalizar una tarea o entregar algo, sino en términos cualitati-
vos: cémo lo hace (cdmo lo hace ante mi, para mi y conmigo).

Ya sabemos que en la gran mayoria de los casos y para la
mayor parte de los compradores, una oferta de servicio es muy
parecida a otra (hasta que la han probado). Las expectativas del
cliente ante ofertas semejantes se basardn en las pistas que le
hayan sido proporcionadas, pero como que los servicios en si
mismos y en toda su riqueza experiencial y vivencial -¢s decir, la
plaza del avidn, la reserva del hotel, la péliza de SEgUIos- sOn
dificiles de diferenciar, entonces, poner el énfasis en ellos mis-
mos s6lo puede conducir a la competencia de precios, porque la
capacidad cualitativa necesaria de ser diferentes se ha perdido.
Lo que se baja en precio para ser competitivos, se sacrifica en
calidad del servicio y es esto lo que resulta peligroso para la
empresa que aspira a la continuidad.

Cuando no se manificsta una diferencia clara en la conuni-
cacidn del servicio y en su prestacidn, entonces el publico apoya
sus expectativas y decisiones en otros elementos no implicitos
necesariamente en el servicio. A menudo, elementos institucio-
nales, en particular de la imagen que conserve de la empresa, la
credibilidad y confianza que ésta haya sabido ganarse. Sin
embargo, todo esto es un apoyo, ciertamente valioso, pero por
si s6lo no garantiza a priori la calidad del trato personal, de la
atencién ni la satisfaccién que el servicio en concreto pueda
producir a cada clicnte en particular.

Es por esto que cualquier empresa de servicios no vende
plazas de avidn, ni pdlizas de seguros, ni habitaciones hoteleras,
ni productos, sino millones y millones de contactos, cada afio, e
incluso cada dfa. Estos contactos son rcalmente [os “momentos
de la verdad” en los que los servicios {(sean planes de jubilacién,
créditos o seguros} se compran o se rechazan.

El servicio es, pues -aquf lo vemos otra vez-, una cuestidn
estratégica. .

El papel del cliente en su interaccién con el empleado, tiene
aqui un peso determinante, como hemos visto en la co-produc-
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cion. De hecho, la intangibilidad, la transitoriedad, la variabili-
dad, y a menudo la complejidad técnica o burocratica del servi
cio, hacen que casi le sca imposible al cliente tomar decisioncs
claras. En estas situaciones de duda, indecisién o dilema, en
lugar de valorar los méritos intrinsecos y objetivos de la oferta
(dondc a menudo intervienen cuestiones técnicas complicaday
para el cliente, como las condiciones de una poliza de seguro o
los mecanismos de un crédito hipotecario), los clientes, cons-
cientemente o no, no tienen otra referencia que la de personali-
zar la situacion: cllos mismos y sus expectativas y necesidades
son el centro para sus tomas de decisiones.

Es una posicién vital, pragmatica y muy concreta: “; Qué
pueden hacer por mi? -s¢ pregunta- ;Hasta qué punto me com-
prenden a mi y mis problemas? ;Qué sabe este banco de mi
negocio? ;Cudnto me va a costar a fin de cuentas tal servicio?
No quiero que me consideren un mimero, sino una persone.
Quiero atencién personal y amabilidad por parte de los emplea-
dos. Que la oficina esté préxima a mi casa o a mi trabajo. Que e!
director sea accesible . Que ¢l trato sea ventajoso para mi”... He
aqui la clase de respuestas que se repiten constantemente en las
mvestigaciones sobre el servicio bancario.

Bste proceso egocéntrico, muy subjetivado péro también
muy racional, de toma de decisién por parte del cliente, donde
€l mismo se sitia como centro y referencia, es eritico en la pres-
tacion de un servicio. Hay que repetir que los servicios son las
personas. Y al decir esto incluimos tanto al empleado como al
cliente . Los servicios son intercomunicacién e interaccion en el
sentido mds exacto v pleno del término.

En las auténticas empresas de servicios, las expectativas del
cliente son la base de la dircccién estratégica. Estos criterios
transforman las propias raices de la manera de enfocar y dirigir
la empresa. Fl buen servicio requiere un alto grado de eficacia
operativa en muchas dreas de actividad. Pero, a menos que
fenga un contexto estratégico, esta eficiencia nunca resultard efi-
caz en el Unico punto que realmente importa: el cliente. “Es
aqui -precisa mi amigo K. Irons- donde se generan la satisfac-
cién y los bencficios, y para conscguir estos fines hace falta un

JHaciala
"raraniia
fotal”?
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didlogo o una relacidn”.? Cuando el servicio no cs entendida
como una relacidén o un proceso, ¢sta ¢s la razdén clave de los
malos resultados de programas pensados para mejorar cl servi
cio al cliente o promover la calidad.

Esta necesidad de concentracidn en la experiencia del clicne
va acompafiada paralelamente por la creciente demanda dc
soluciones integrales: soluciones totales a problemas dc un
usuario concreto y definido. Esto es lo que hace de un servicio
un “diferenciador”, es decir, una difercncia comparativa -y por
tanto, competitiva- en un mundo donde “vender es vender
siempre una diferencia”.

Continuidad y accesibilidad

La “Association Internationale de Micropsychologie et de
Psychologie Sociale des Communications”, de Estrasburgo, ha
llevado muy lejos la funcién y prestaciones del servicio, I'Ie—
gando a proponer algo mucho méis completo y comprometldp
que el simple servicio post-venta (tan habitualmente defi-
ciente): es lo que lamamos Garantia Total. La garantia total se
basa en el hecho objetivo de que, cuando una persona compra
una mdquina de escribir, por ejemplo, no compra un cbjeto,
sino un servicic. Y un servicio que se quiere siempre disponible.
Entonces, 1o que propugna la Garantia Total es que el fabri-
cante no sélo debe garantizar las reparaciones o los materiales,
sino el servicio que la mdquina presta. Y si ésta se averia,
cuando el fabricante sc 1a lleva para repararla no puede dejar a
su cliente sin servicio, sinc que debe entregarle otra mdquina
mientras se repara [a suya. Y asi, el servicic serd ininterrumpido
hasta que la mdquina de escribir esté obsoleta o el cliente pre-
flera un nuevo modelo.

™ Ken Irons, Managing Service Companies, ELU. y A-W Publishing Co.
Cambridge, 1993.
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Presiones externas a faver del servicie
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on . Punivaciones medi
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LEuropa EEUU Japd
El servicio cs un o
difcrenciador importante 4.3 4,4 4,6
La competencia es mas dura 4,1 4,3 4.6
Los clientes son mas exigentes 3.9 4.0 4.5
Desarrollo de tecnologias 3,2 33 42
de informacién avanzadas , ’
Reduccién del ciclo de vida 2,7 2,7 3,7

de productos y servicios

oQué Importanlea han tenido las citadas presiones externas cn obligar a las
Empresas a dedicar mds atencién al servicio al cliente?

as r espuestasf sc basan en una escala de 5 4 0 (5 = mucha imjrartancia
0 = importancia minima). ’

Fuente: Service, The New C cfitive oo, ‘s .
Europe) w Competitive Edge (Digital Equipment Company y Management Centre of
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De hecho, si el coche se averia el servicio se mterrumpe, v
esta interrupcién gue acarrca tantas frustraciones y fensianes,
puede ser larga hasta que haya sido restituida por la reparacicin.
En la préctica concreta, la garantia oficial o legal no cores
ponde al problema real del usuario. El problema real ¢s quc
éste se queda en la carretera, con el coche pero sin el servicio,
Entonces, en cada situacién de averia el usuario se convierte cn
esclavo del objeto que deberia servirle a él.

He aqui el razonamiento de la Garantia Total como nuevo
modo de practicar el servicio. Porque el servicio que reclama-
mos de un objeto o un producto deviene mds importante que la
simple posesidn de éste. Es tal la importancia que adquieren los
servicios en ef momento actual -y serd mayor en el futuro-, que
en determinados servicios piblicos y privados incluso, ya estd
tomando una fuerza primera, antes incluso que la que tenga el
servicio como tal: la fucilidad de acceso a él.

Un reciente anuncio de una compafiia mexicana de venta
por corren, esgrime el argumento de la “triple garantia”: corres-
ponsabilidad con el fabricante {de los productos vendidos),
rapidez del envio en un plazo minimo fijado, v garantia de satis-
faccidn o devolucidn del importe.

En otra parte expuse el ejemplo de la senalética en un espa-
cio aeroportuario, un complejo hospitalario o un edificio
pablico. En aquella ocasidn ponia el acento en el hecho de que
la informacidn por sefiales e indicaciones para el uso f4cil de un
espacio publico constituye sin duda alguna el “primer servicio”
que la organizacién presta a los individuos. He aqui ¢émo la
informacion es elta misma un servicio cuando facilita el acceso
al servicio central; informacién que es incluso previa a ese servi-
cio central que se suministra, y al que facilita un acceso rapido y
sin ambigtiedad.®

Un caso flagranie de la importancia que adquicre la accesi-
bilidad a los servicios -en este caso, piiblicos- 1o muestra la

W I, Costa, Sefialética, Ediciones Ccac, Barcelona 1989,
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investigacién que llevé a cabo el Consejo de Europa bajo Ja
dircecidn de Abraham Moles, sobre los “Indicadores de la Cali
dad de Vida”. Las personas consultadas sefialaron como uno de
los primeros indicadores percibidos, ya no la existencia real de
los servicios (Io cual es un hecho, en especial en los servicios
publicos: transportes, seguridad social, administracién publica),
sino el facil acceso a ¢llos. “Lo importante para mi no es que
cxista la seguridad social, sino que yo pueda acceder a ella en el
momento en que la necesite”. Después de acceder al servicio ya
vendrd otro indicador: “la calidad de éste rcalmente experi-

mentada por mi”. En el 4mbito de log servicios, cada individuo
es ¢l centro.

El servicio se basa en Ia confianza

Una rclacion de servicio {interpersonal y continuada) se
basard cn una serie de contactos o interacciones. Y s a partir
de eslas interacciones que los usuarios de servicios se forman
sus percepeiones mds definitivas sobre la idoneidad de una solu-
¢ion, sca Esta valorar, decidir, comprar, repetir la compra o
recomendarla a otros.

Confianza, credibilidad y fiabilidad son sindnimos. Y estan
intimamente ligados a la idea de calidad del servicio. La credibi-
lidad y Ia fiabilidad peneran conflianza, y ésta a su vez, en un
movimiento en espiral, refuerza a las anteriores v asi se esta-
blece una especic de circuito quc es especialmente salido.

La credibilidad que inspira fa empresa es funcién de los ser-
vicios que presta; incluyendo en el servicio, los efectos de la
Cultura interna v el valor de 1a calidad. La credibilidad se cons-
truye a través de tres grandes vectores:

- la publicidad tradicional relativa al servicio;
- la opinién publica (formada sobre todo por los otros clien-
tes);

{implicacion
psicologica y
credibilidad

[ que la
enpresa dice
e hace
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- mi experiencia individual en el contacto con la realiti
(tanto por l1a calidad del trato personal como la del servi
clo recibido).

La credibiiidad es una cuestién de grados. Estos sc nm%_un
por la profundidad de la implicacion ps_ico.légzt':c’z que sc (;()115.[11;!
alcanzar, tanto por medio de la comunicacién cemo por ¢l
mismo servicio (mixima empatia con el cliente).

Los tres vectores de la credibilidad/confianza se .caracterizzm
justamente por los niveles de implicacién psicoldgica que cada
uno de éstos sea capaz de suscitar. Entre ellos s¢ dan cierta-
mente relaciones, pero lo que determina la f:l'edlbll.ldad/con—
fianza del publico no es una suma de percepciones acumuladas
entre estos vectores, sino las coincidencias o, a la mw—zrsg, las
contradicciones, que cada individuo experimenta por si mismo
en las relaciones entre tales vectores. En otras pa]abrgs, la cre-
dibilidad/confianza es efecto de la coherencia que exista entre
éstos.

El primer nivel es el de la estimulacion pub!ici}ariaj la cual me
sitda a mi como espectador o como receptor pasivo. _E’l segquo
nivel es intermediario entre la empresa v yo: la opinion emitida
por mis semejantes. El tercer niw?l me sitda a mi mismo como
receptor-actor del servicio y como juez. (Ver grafico pag. 173).

L.os mecanismos de la credibilidad

El primer nivel corresponde a tedo aquello que la emprf:ﬁz)h
unilateralmentc, dice que hace, lo que promete y difunde, espe-
cialmente a través del método publicitario y e.l aparato mass
medidtico. La credibilidad que inspira gste’S{stcma esta c:?
declive, v su capacidad de implicacién ps_lcologxca es cada \;u
més débil y cjerce una influencia supelrﬁmal en l_a mente de 0\.&
individuos. La falta de correspondencia, demasiado frecuc.q!(,]
entre lo que la publicidad promete, muestra o da a entender, y
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la realidad experimentada por ¢l plublico, contribuye a I pér
dida de credibilidad de este primer nivel de contacto,

Sin embargo, el proceso no se detiene aqui generalmentc.
Hay una correspondencia que va de fuera dentro del indivi
duo (verticalmente en el esquema), entre los grados de credibi.
lidad alcanzados en cada nivel y la profundidad de implicacién
psicolégica, es decir, de conviceion, De modo que exisie una;
progresién de la credibilidad {0 de profundidad de la implica-
cion psicoldgica) en la sucesign acumulativa de los tres njveles
citados.

En el segundo nivel de credibilidad ésta gjerce mayor poder
de conviccién que en el nivel anterior, Bn especial porque quie-
Aes son transmisores de |o que la empresa realmente hace, dc
acuerdo o en desacuerdo con lo que dice que hace, son personas
tjenas a la empresa Y semefantes a mi: son los lideres de opi-
nion, familiares, amigos, etc, A la veZ quea &éstos son receptores
de las comunicaciones de la empresa, son o pueden ser actores,

olros observadores (prensa en general) sc encuentran en rela.
cion direeta o indirecta, La “voz que corre” 1o -hace por este
tejido, y en la misma medida que es una red de informacién
“Invisible, in formal, pero real-, en principio presumiblemente no
inferesada o no sespada en favor de log intereses de [a empresa,
este sepundo nivel de implicacién psicldgica posee mayores gra-
dos de credibilidad que el anterior y, por tanto, mayor capaci-
dad de conviceidn y de generar confianza,

Este scgundo nivel se alimenta de Ia opinién del piiblico ¥y
ella misma genera Opnion puablica. Se nutre sobre todo del
publico que ha tenido relacién directa con el servicio (y no sélo
relacién indirecta con los medios y 1a publicidad) y presenta
una condicién que cs caracteristica precisamente de los Servi-
cios. Me refiero al hecho de los “lideres de comportamiento”,
que ha sido poco observado en favor de la idea de “lideres de
opinién” (que pueden serlo mi compariero de trabajo o mj
Vecino en alguna medida). “Lideres de comportamiento™ pue-
den serlo todos, incluso mis préjimos anénimos ¥ desconocidas,
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El proceso de credibilidad-confianza
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ind: i ) pose 7 as. Considerados
L tres niveles de la credibitidad (indicados con cifras romanas) poscen grados que van de menos q'r1.1ds (a:cfdsaldes‘de
witos niveles como elementos dindmicos generadores de conftanza, cada uno de ellos tiene sus propias cap ;

conviccion. .
Il nivel I “lo que 1a cmpresa dice que hace™, se puede ejemplificar por medio de la publicidad tradicional; su cupacidad de
ceedibilidad es débil y tiende al rendimiento decreciente. .
e tentme el et oo o o e 1", o Ve 1 o onto I+ copaci o oo o i o

HiTe e N ., s 7
j:I::Ir]ns:ﬂ:;:;rg;gr:z:];)lraq:;;?:szlioycﬁ‘:i:;g;l;as a la opinidn gencral, y 2 mi como cliente eventual, e.s I}Otfjbleil.lentﬁ mayor,
Vil nivel 111 “lo que yo mismo experimenta”, es decisivo porque cqnsliluye de hecho. m'i cxpcx_:iet,nmt'l 3;3\;1;;:150135 personales
et el contacto con la realidad del servicio, con la persona que lo presta y con a empresa que ésta rep .
I"wr consiguicnte, para la empresa !a cuestién radica en aproximar las distancias entre Jos tres niveles y hacerlos
perfectamente coharentes.

43 loan Costa 1993
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"Todos hemos observado este hecho, que es un auténtico promo-
tor de servicios: 1a presencia de un publico numeroso, de gente,
en muchas organizaciones de servicios, como restaurantes, par-
ques de atracciones, establecimientos de distribucidén, etc..
donde la presencia de genlte atrae gente. Es esta una forma de
influencia propia de los servicios, y de este segundo vector de Ia
credibilidad. Por la cual pasa necesariamente la confianza. I
credibilidad es la pucrta de la confianza,

El dltimo nivel es decisivo y el mis profundo de esta triada.
En €1, el cliente hace abstraccion relativa de Io que le ha sido
comunicado en el primer nivel por la publicidad (implicacién
psiceldgica débil). Asimismo pone entre paréntesis fas. influen-
cias que el segundo nivel hayan dejado en su memoria: Opinio-
nes ajenas relativas a la empresa {implicacién psicoldgica
media). Lo que realmente cuenta en cste 1iltimo nivel es sy
experiencia personal ante el servicio en cuestidn en el mismi-
simo “momento de la verdad” (implicacion psicoldgica fuerte).
La cafidad es to que yo, cliente-usuario, experimenrto.

Es precisamente este mecanismo, y la repeticién de las expe-
ricncias, lo que reforzard, o neutralizard -o tal vez altcrard- ¢l
grado de confianza que la cmpresa se haya sabido ganar. La
repeticion positiva de los contactos en los niveles mas criticos es
importante, porque reafirma positivamente el grado de convic-
cién de los clientes. No olvidemos que la estructura de la con-
viceidn es aditiva. La conviceidn ¢s la suma de miniconviccio-
nes, de pequedias convicciones que en conjunto se convierten en
conflanza,

Esta es finalmente una sedimentacidn de percepciones,
experiencias y vivencias, pero su itinerario pasa por los tres
niveles de la implicacién psicol6gica que hemos cxaminado,
Recordémoslo. En primer lugar, por el conocimiento o la noti-
cia de la existencia del servicio (donde juega, no 1o olvidemos,
el peso de la imagen de 1a empresa). Este conocimiento prima-
rio se proyecta en el espejo de la experiencia vicaria (vivida por
otros), donde empieza a nacer o a consolidarse la predisposi-
¢ion en el futuro cliente (o al contrario, Ia desconfianza). Esta

s
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se confirma, como hemos visto, en el ltimo nivel decisivo de 11
> o
propia experiencia personal con el contacto con la realidal.

Observemos a propésito de este proceso, cémo los dos pri
meros niveles son objeto de comunicacion o de percepcion. bl
dltimo nivel, por contra, es objeto de experiencia personal.

Siguiendo estos pasos podemos TECONOCEr el proceso e‘n su
totalidad. Este se afirma a partir de una prec.hsp‘oswlon de credi-
bilidad, de una vivencia o un potencial de indicadores de con
viccion -que deben reforzarse en todo el proceso para que éste
sea positivo-, y acumula asi, a través de las propias expenencx\a;,
la victoria de la confianza, que scrd el soporie de nucvas repeti-
ciones. Y seguramente, la fidelidad del cliente.
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®  Como funciona un servicio. Una teoria
informacional de 1a accién

Si existe una feoria informacional de la comunicacion en
funcién de la “cantidad” de datos o de informacién vehiculada
por los canales, soportes y mensajes (suannon), ;por qué no
plantear una reoria informacional de la accién lipada al servi-
cio? Pues tanta informacién puede concentrarse en Jos mensajes
que la empresa emite como en 1os acros que los empleados rea-
lizan ante los clientes y con ellos. A fin de cuentas, mensajes y
actos son soporte y manifestacion de comunicacion,

Partiré del principio de que toda accién es una sucesion de
actos mds pequenios, y que estos actos -y por tanto, su conjunto
constituyendo acciones- significan, conllevan informacién en la
miTma medida que cl observador puede extraerla e interpre-
tarla.

Significar quiere decir que una cosa es sigtio de si misma y
de ofra diferente. Por eso el significado de las acciones ligadas al
servicio, debe ser extraido, leido o deducido en tanto que signi-
lican otra cosa diferente. En cste caso se supone que los actos y
la accton de un empleado no son actos “de comunicacién”, sino
actos de pestion fundamentalmente. Pero tales actos, quiérase o
no, significan: revelan algo sobre la personalidad, la actitud o la
calidad de empresa.

Otro género de signos que estan implicitos en los actos y los
hace significativos para ¢l cliente, es la actifud personal: la que
gobierna tales actos del ecmpleado. Actitud que puede ser
atenta, amable, servicial, o 1o contrario. La actitud con que se '
relaciona el empleado vy los actos que realiza -y que son reflejo
psicolégico de esta actitud- poseen, mds alla de la gestidn del
servicio, valor significante: en cierto modo son mensajes.

Lo que el cliente aprecia -y juzga- es la gctitud que rige la
realizacién del servicio, a través de unos actos de cardoter pro-
fesional puramente operativos, que en si mismos no tienen sig-

El entorno
donde se
realiza el
servicio, es un
espacio
semdntico
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nificado alguno, por el simple hecho de que son actos funciona-
les y no de comunicacién. Es mds importante el cémo se hace

que el gué sc hace.

Dicho esto, veamos como se produce en la practica un servi-
cio, y cémo de ello emergen los significados para el cliente.

Situémonos en el lugar vy el momento de la verdad. Estamos
en el interior de un espacio, un punto de venta, de atencidn, de
contratacidn ¢ de prestacién de un servicio (sucursal bancaria,
oficina de reclamacionecs, agencia de viajes, ete.).

Este espacio fisico, mds que representar a la empresa, “es” la
empresa. Es ¢l cscenario del cncuentro entre el cliente y el
emplecado o el profesional a propdsito del servicio, cs decir, de
las necesidades y expectativas def cliente.

En este escenario -que ¢s el punto de venta- hay, pues, per-
sonas, ¥ hay también unos objetos que “llenan” el ambiente y lo
hacen utilizable como escenaric de acciones y de relacioncs.
Son objetos grandes y pequeiios, téenicos y utilitarios, de uso
discrecional o profesional, decorativos, ¢tc.: son los objetos
corrientes que “amucblan” ¢l lugar de la venta y facilitan Jas
relaciones y el servicic. Estos objetos que definen el entorno
“significan cosas” como confort, modernidad, funcionalidad,
lujo, orden, o lo contrario. Pero hay también otra clase de obje- -
tos que estdn hechos precisamente para “comunicar cosas”: las
sefializacioncs, las noticias, {os carteles publicitarios, folletos y
otras informacioncs que, de un modo u otro tienen que ver con
el entorno y los servicios que alif se prestan.

Por consiguicnte, se trata de comprender que un punto de
venta, o de atencién, es un espacio semdéntico de algdn modo
caracterizado, y por eso mismo portador de “significaciones”.
El conjunto de éstas configura la imagen de cse espacio, es
decir, una imagen -ambiental- de la empresa, que forma parte
de su imagen global.

Este lugar privilegiado es un pequeiio universo de accicnes,
de relaciones, de gestiones, de comunicacidn y de informacion.
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Relaciones humanas/profesionales entre el cliente y el emplea-
do. Relaciones espaciales por las que se desenvuelven los indi-
viduos. Relaciones utilitarias, psicolégicas o estéticas con los
objetos. Relaciones informativas y comerciales por medio de
los mensajes que son expuestos o difundides en este escenario.
Se trata, pues, de un universo miliiple de percepciones, realizu-
ciones, contactos, vivencias y experiencias. Todo un universo.

De hecho, y aunque sea mas o menos indirectamente, toda
esta variedad de relaciones con el empleado, con el medio
ambiente y con los objetos que lo pueblan, giran alrededor del
servicio -es decir, alrededor de los intereses del cliente y del
interés de la empresa hacia €l-.

Pues bien, absolutamente fodos los elementos fisicos,
ambientales y humanos que constituyen estc escenario privile-
giado, y todos los actos y comunicaciones que tienen lugar aqui,
incluso aquellos que son realizados involuntaria o inconsciente-
mentc por la empresa, participan de una “condicién semantica’
todos cllos significan cosas para el cliente. Este ambivalencia
(sipnificarse a si mismos y significar otras cosas ausentes) ¢s un
fenameno inevitable e irreductible, con el que la empresa tiene
guc contar.

Las orpanizaciones toman conciencia cada dia méas de estos
hechos. Y cs por esto que la arquitectura corporativa $¢ ocupa
de crear y desarrollar un estilo ambiental que “signifique” los
valores y la imagen o la personalidad global de la empresa. Por
eso se hacen cada vez mayores esfuerzos en favor de la cultura
corporativa y de la comunicacion interna, con el fin de generar,
ademas de la eficacia en cada cometido profesional, una actitud,
un estilo de conducta distintivo que define el cstilo global de la
organizacién. Por eso la sefialética -que es parte de la imagen
ambiental, del servicio v de la arquitectura corporativa- ofrece
informacién funcional para el uso facil del espacio y el acceso
inmediato al servicio que sc desea. Por eso mismo, también el
merchandising propone informaciones estimulantes que condu-
cen al momento de la verdad: fa promocion y la venta de los
servicios. Es por eso quc se busca que todos v cada uno de estos
integrantes, ademds dc realizar su funcién propia y primordial,
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contribuya a crear un ambiente de significaciones quc sca distin-
tivo de la organizacion: una “imagen corporativa”.

Si todo ha sido dispuesto no solamente para Sservir™T, sinoe
también para “significar”; si cada pequedo elemento signilica y
tode ello significa en conjunto; entonces habremos compren-
dido que no sélo “comunica” o que ha sido expresamente pla-
neado y realizado para eso, sino también todo cuanto la
empresa realiza, y todo cuanto estd presente en este escenario
privilegiado.

Se puede hacer una prueba muy sencilla. Encarguese a tres
arquitectos diferentes un proyecto de interiorismo para un
punto de venta o una red dc puntos de venta, Usted recibird
tres propuestas diferentes y seguramente todas ellas responde-
rdn correctamente al pliego de necesidades que les ha sido
entregado y donde se concretan cuestiones de este tipo: nimero
de puestos de trabajo, exigencias de privacidad (despachos
abiertos, semiabiertos o cerrados), previsién dc crecimiento o
de decrecimiento del mimero de empleados en el medio y largo
plazo, superficies comuncs, superficies singulares, espacio en
funcién de las distintas categorfas profesionales, flujos de
publico, flujos de documentos ¢ informacién, requisitos sobre
aire acondijcionado, telcfonia, informadtica, seguridad, etc., etc.

Usted recibira tres propuestas, todas ellas aceptables por
cuanto cumplen los requisitos descritos. Pero recibird también
tres imdgenes diferentes... a no ser que usted disponga de un
modelo bien elaborado de imagen, en el sentido mds “corpora-
tivo” del término, con todos los inputs institucionales, de mar-
keting y opcracionales, todas las descripciones y detalles
necesarios para inyectar a ese espacio la personalidad diferen-
cial 0 [a identidad de la empresa.”®

Elaborar, pues, este modelo de la imagen corporativa {del
que hablaremos en la ultima parte), y desarrollarlo en todos sus
pormenores, es tan fundamental como la zonificacién y la distri-

o Ver: 1, Costa, Imagen Global, op.cit,
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bucién de lo puramente funcional: dreas de trabajo, de aten-
cién, de espera, etc. La base real de la arquitectura corporativa
es, tanto o mds que atender las neccsidades funcionales, definir
v poner de relieve las constantes estructurales y formales que
hacen de esta arquitectura, ademas de un entorno adecuado a
sus funciones, un componente singular de la imagen de la
empresa.

I:1 andlisis minucioso de lo que hay y ocurre en este escena-
rio nos llevard mas lejos. Permitira profundizar en la substancia,
que es generadora de imagen corporativa, mds alla de los men-
sajes y los signos, pero que se realiza tanto por medio de una
“comunicacion intencional” como por aquellos “significados
incontrelados” de los que hemos hablado, y cuyos efectos cons-
tituyen un sublenguaje revelador para el cliente.

Veamos en primer lugar qué es aquello que en el marco
cmpresarial define un mensaje, su especificidad. Un mensaje es
una informacidn que es comunicada intencionadamente a través
de un canal o un soporte técnico, 0 humano {de un empleado a
un cliente). Esta especificidad implica:

a) - comunicacian o transferencia de informacién

b) - interpersonal, de un ser a otro

¢) - voluntad de comunicar o de informar

) - finalidad u objetivo que orienta esta comunicacion

¢) - repertorio comuin a ambos comunicantes (valores, cultu-
remas, ete.)

) - codigos compartidos (jlenguaje 1écnico?)

g) - respuesta del cliente en reaccion al mensaje del empleado,
Y VICCVETSA,

Este modelo no varia esencialmente si se trata de una comu-
nicacién interpersonal o una relacion in sifu y cara a cara, o de
una refacién a distancia, por ejemplo, por teléfono o por escrito.
En términos reales, la secuencia que hemos descrito: ¢} a g),
representa, si la seguimos punto por punto, que un empleado
quiere vender un servicio a un cliente; se dispone a explicar y
argumentar; para ello adecia su lenguaje al de su interlocutor y
argumenta de acuerdo con la motivaciones que pueden conven-
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cerle; e intenta provocar una respuesta que, obviamente, pro-
cura que sea positiva en funcidn de sus objetivos de venta. Por
supuesto que esta respuesta puede ser positiva, o negativa, o
incluso diferida (neutra, latente, etc.). Y lo mismo puede ser
expresada por el cliente por medio de otros mensajes verbales
(contraargumentar, objetar, discutir, rechazar o aceptar), pero
también por medio de actos (lenguaje no-verbal, gestos, etc.),
como firmar un contrato o marcharse sin comprar.

Partimos del hecho de que cl servicio es accidn v relacidn al
mismo tiempo, y que ambas son indisociables (pero se pucden
analizar por separado). Como accién protestonal del empleado,
el servicio tiene un conlenido funcional, operacional. Como
relacion interindividual con el cliente, ticnie un contenido psico-
16gico, comunicacional. Por consiguiente, no es posibie disociar
el andlisis de los actos funcionales y de los actos comunicaciona-
les porque ambos se dan juntos en la accidn de “servir”. La per-
cepcitn de ambas clases de los significados aporta una tnica y
sintetizada informacidén en la mente del cliente: una interpreta-
cién, que puede ser, como he dicho, coherente o contradictoria,
satisfactoria o dudosa. Esta interpretacidn es un atomo de la
imagen cmpresarial.

Un acto es un fendmeno observable, exterior a quien Io
observa, que define un rasgo de la actitud y el comportamiento
de quien lo realiza -comportamicnto mas o menos normalizado
o rutinario; actitud mds o menos creativa o espontdnea; disposi-
¢iém mas o menos atenta, ete.-, pero nunca exento de significa-
cidn para el observador.

Como que el cliente es un scr total y no sélo un comprador,
consumidor o utilizador, vamos a considerarlo ahora desde su
faceta de observador: un observader implicado, y por tanto, en
mayor o menor grado, critico. (Recordemos los niveles de la
credibilidad, y en especial, el dltimo y decisivo -ver gréfico pag.
173-). Percibir lo que el empleado hace; el escenario, el ambiente,
los objetos, no es sélo una actividad contemplativa o pasiva,
puede ser también una actividad deductiva, interpretativa, critica.
El cliente actual tiene este perfil, y en consecuencia, de sus
observaciones registrard “indicios”, dc los que cxtraera signifi-



182

La
significacion es
Un fendmeno
subjetivo y
general

La deduccion
de significados
a rravés de los
tctos
inmotivados

COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

cados y conclusiones -a menudo, al margen de las palabras y las
promesas-,

Lo que queremos decir con esto es lo que va hemos sefia-
lado en la primera parte de un modo mas conceptual: que no
todo comunica, pero si todo significa. Estos términos no son
sinénimos, pero aparentemente son un tanto imprecisos ya que
€n 1naos casos uno se contiene en el otro (una comunicacién
informativa), mientras en otros casos uno suprime al otro {un
significado que existe sin voluntad de ser comunicado: un efecto
no deseado). La comunicacién comunica significados, pero no
solo ella, No todos los significados percibidos por el clicnfe le
son intencionalmente comunicados.

Para hacer comprender mcjor lo que diferencia el hecho
comunicativo (poncr en comun, que es iniciativa del emisor),
del hecho simplemente deductivo (interpretacién de los hechos
y los signos, quie c¢s iniciativa del receptor), serd util comparar el
modelo a4} a g) descrito mas arriba, con el que mostramos a con-
finuacion. Si alli hemos visto la especificidad del mensaje comu-
nicado de un individuo a otro, veamos ahora la especificidad del
significado de un conjunto de signos inmotivados, significado
deducido por el observador implicado, que es quien le da sen-
tido. Esta nueva sccuencia debe ser comparada con la anterior,
¥ supone:

a)- observaciin por parte del receptor;

b)-relacion percepinal v vivencial o experimental de éste con
lo observado (la condueta del empleado);

¢)- ausencia de voluntad o de consciencia comunicativa por
parte del emplcado;

d}- extraccidn del significado, accién “deductiva” del cliente;

e)- inexistencia de codipos o reglas (discurso aleatorio de
signos);

1)- proyeccion de las caracteristicas de lo que ha sido inter-
pretade por el cliente {significados), en su pantalla per-
sonal de valores;

g)-1lo observado (conducta del empleado) no puede respon-
der en feed back a la valoracién subjetiva hecha intima-
mente por el observador (el cliente).

Ll significado
de la accion
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Estos son los pasos que caracterizan la formaci§11 Fie] sipnifi-
cado en la mente de las personas. El verdadero_ SIgn{ﬁcado del
significado de las cosas y de las acciones, es inferido por el
observador a partir de los indlicios que chccta en el entorno, los
objetos, los mensajes v la conducta (no sélo las palabras) de las
personas y de las empresas.

El significado de las cosas no son los indic’ios. Es una inter-
pretacién de estos indicios que conduce mds alla de.ell_().s ¥
extrae significaciones mas complejas y revelacfo'ras.. Los :1’11d101€3s
son signos, y los signos son lo que finalmente “signiftican” en e:;ET
elaboracion interpretativa que ¢s obra del receptor observador:
¢l cliente de servicios.

Una microsecuencia exiraida de nuestros modelos prece-
dentes @) a g servird como ejemplo -p.arma!.— del modo como se
genera la imagen en la memoria individual (y, por extension en
la memoria colectiva, porque la imagen publica es una suma c_le
imagenes individuales que cuincideq?. Retomemo_s el pr},n%plo
de que “el servicio es accidn y relacion a}l mismo tiempo™. 's,ta
ambivalencia esencial presenta un fenon"}eno de significacion
que muestro a continuacidn. Este provienc de 1)y 2), y se
resuelve en 3):

1)- la relacién cliente-cmpleado conlleva comunicacion pro-
piamente dicha, cn el sentido mismo que he descrito en ¢l
primer modelo @) a g): voluntad de comunicar;

2)- esta misma relacidn conlleva una c,-onducta dell empleado;
conducta que se manificsta a través de sus actos, y donde
éstos son observados por el cliente: actos funcionales
relativos al servicio; actos culturales r‘elativos altrato y l‘a
atencidn personales; actos involuntarios que.revelzlm acti-
tudes, verdaderos estados de dnimo y emociones incons-
cientes del empleado, o falles de la organizacidn
(segundo modelo a a g);

3)- esta polivalencia, por un lado de la comunic_aczorz vy por
otro de los actos no stempre controlados ni sat1sf-ac1.o—
rios para el cliente, componce una aleatoriedad de signifi-
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caciones. En ella hay a menudo contradicciones y el
cliente-observador las sintetiza en un sélo elemento
significativo: una imagen (latente y provisional, pero
que puede modificarse o consolidarse con Ia continui-
dad de la relacién a través del servicio; que es una
estructura de percepciones o de prejuicios; y que puede
llegar a consolidarse, tanto en sentido positivo como
negativo),

Centréandonos en el punto 2), podemos resumir esta triple
faceta de] servicio, en el curso del cual coinciden tres modos
diferentes de accidn por parte del empleado:

- Unos actos profesionales, funcionales ¥ operativos,
actos técnicos notmalizados, sujetos a una reglamenta-
cion interna donde a menudo asoma la inercia v la
rutina,

- Unos actos culturales, que son percibidos como una
forma distintiva de actitudes, pero de unas actitudes
seneralizadas en la conducta de los empleados, lo cual
hace que esta conducta expresada en actos sea percibida
como un “estilo de la casa®™.

- Unos actos psicoldgicos, generalmente involuntarios,
esponlaneos ¢ inconscientes, que no revelan una relacidn
funcional con el servicio nj con el cliente; ni tampoco una
“eultura” de la casa, sino una forma personal de condu-
cirse del empleado: una actifiud individual,

Los actos operacionales descritos en primer lugar no tienen
otro significado para el cliente que ¢ste: “burocracia”, especial-
mente cuando se prolongan en exceso: llenar papeles, sacar
fotocopias, manejar documentos, reclamar firmas, estampar
sellos, diferir la accién. Los actos que devienen mas significati-
vos para el clientc-observador son los que estdn implicitos en 1a
comunicacién y la relacién interpersonal: actos que prueban la
cultura y el estilo de 1a empresa, y la actitud del empleado. Son

‘éstos los que realmente “significan” porque pertenecen m4s

que a lo que hace ¢l empleado, a cémio lo hace: Ia cultura corpo-
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rativa y la actitud personal. He aqui el aspecto cualitativo y ¢l
valor afiadido al servicio.

Podriamos concluir aqui que la imagen se construye por la
sucesion -y en ella la coherencia o in_coherem’:ia— de esta clase
de percepciones y experiencias del cliente, ast como la corres-
pondencia o no con sus intcrcse; y expectativas. Lo cual se
puede expresar por esta ecuacién simbélica:

actos funcionales
actos culturales

mensajes
comunicacos

cultura
nterna

actos y significados involuntarios o inconscientes = Imuagen

St existe una ciencia dc los comportamientos, también ’existe
una ciencia del “sentido™ de eslos comportamientos; no .solo d.e
su sentido funcional o racional, sine también d(': su sentido psi-
coldgico. Porque todo acte cs dependiente.no s6lo de su razon,
sino también de su significacién segiin e cliente.

Toda accion del hombre implica actos de comunicacién y
actos espontdneos reveladores de su estg@o emocxonall; ambqs
sc yuxtaponen en la realizacion del servicio, El_lenguaje_adml—
nistrativo es un lenguaje tecnocratico; el ]engua]e comunicacio-
nal es un lenguaje de accién. Y si los ser\{imos son relacioncs,
los servicios de éxito son refaciones con éxito.

Pero las relaciones -hay que insistir en esto- no son contac-
tos puntuales, sino sucesiones de cofvz’zgclos (mterpersona!esl,
persbnalizados, intermediarios, medidticos, etc.). Para que e
€xito sea continuado es preciso que la empresa sea coherenle y
consistente en la calidad de las relaciones -que se convierten en
calidad de servicio y de la imagen-. Este razonamiento de ]Jase
nos llevara a desarrollar en la Gltima parte, una metodologia de

la Comunicacién Corporativa.
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12 axiomas sobre el servicio

Servir es jo contrario de dominar. Conlleva, por tanto,
una actitud orientada al cliente, al mercado, a la opinién
publica,

En esta actitud convergen cuatro principios:
el de la comunicacién, que preconiza que “lo més impoz-

_lante es el Receptor”,

el- principio del marketing, por el cual: “lo primero es el
cliente”,

el principio de las relaciones publicas: “lo esencial son las
personas”,

el prmcipio de una ética empresarial vertida al cliente ya
la sociedad.

/—\.nte los servicios complicados, o mal explicados, el
cliente carece de referencias, Y si la empresa no tiene en
cuenta fa exigencia de que el cliente debe comprender ¢l
servicio que se le ofrece, entonces es 61 mismo quien a
falta de estos conocimientos se sitita como centro. Y sdlo
puede entender el servicio desde esta posicidn personal:
en funcidn dc sus expectativas ¥ necesidades, y no ¢n
tuncién del discfio del servicio, de la organizacién, la tec-
nologia ¢ la burocracia.

_Esta reaccion “cgocéntrica” ante las confusiones y las
mmprecisionces alrededor del servicio, revela un sentido
“existencial” nada arbitrario ni irracional: es el “yo, aqui
y ahora” como posicién resolutiva a un conflicto que el
cliente no pucde entender sino en funcién de si mismo.

El cliente es la base de la comunicacidn v de la accidn
empresarial, y sus expoctativas han de ser la base de la
direccidn estratégica.

3. Elservicio es inmaterial, intangible, es un flujo y una rela-

cion enlre el piiblico y la organizacién. El servicto
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implica acciones y secuencias de acciones, y éstas son
inseparables de la comunicacién. El servicio es en gene-
ral producido por el empleado, a la medida dcl cliente.
Otras veces es co-producido por el cliente y el empleado.
Otras veces ¢s auto- producido por el propio cliente
(autoservicio), lo cual interpone los aparatos tecnolégi-
cos entre el cliente y el empleado (o entre el clicnte y la
empresa).

El servicio no c¢s la tecnologia. Esta s6lo llega a tener
éxito cuando lopra satistacer las demandas del cliente: la
integracidn de los servicios que requiere, el acceso facil a
ellos, la reduccién de las distancias y del tiempo de
espera o de entrega, la exactitud y la calidad del servicio.

Los aparatos técnicos que ¢l cliente manipula (autoservi-
clo, cajeros automaticos, maquinas expendedoras, etc.)
solo tienen sentido para é! en la misma medida que le
ofrezcan un servicio fdcil de obtener, instantdneo, con las
prestaciones requeridas, sin fallos y a todas horas.

Lo verdadermante importante es asegurar la continuidad
de las relaciones cntre el cliente y la empresa. Es mas
importante consolidar las relaciones que la promocién
de los servicios, Estas relaciones son mds decisivas que
los precios bajos, las promociones o la tecnologia mds
avanzada. Porque los cambios en el mercado pueden
modificar los precios y la tecnologia, pero las relaciones
estrechas pueden durar toda una vida.

El servicio es diferenciador. Por consiguiente, constituye
un elemento estratégico de primer orden.

La diferencia cualitativa es la que aporta valor afiadido.
Poner el énfasis en los servicios que son dificiles de dife-
renciar s6lo puede conducir a la competencia de precios,
porque la capacidad cualitativa de diferenciacién se ha
perdido. Lo que se baja en precio para ser competitivos
se sacrifica en calidad y no logra diferenciar el servicio.
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7.

Esto resulta peligroso para la empresa. En lugar de com-
petir bajando precios es mejor competir afiadiendo valor
(que no supone coste sino inversién). Esto diferencia el
servicio, valorizandolo, y Justifica su precio.

La calidad del servicio es un valor subjetivo en gran medida,
lo cual supone una Iégica profunda que hay que compren-
der en el cliente y no en las razones de |a cmpresa.

. La calidad del servicio, y dicho de un modo mas extensivo,

la cudtura del servicio, es cuestién de la cultura corporativa.
Por ella, a la accién productora del servicio por parte del
empleado, se yuxtapone la accién cultural, que imprime el
sello distintivo de la SIMPIesa y su estilo corporativo,

La calidad del servicio no es sélo cuestion de disefio, por-
que €ste no es mds que un proyecto o un conjunto de
normas... hasta que el servicio no es realizado. La calidad
es cuestion de la relacion interpersonal, del trato y la
empatia con las expectativas del cliente.

La calidad se puede incrementar con una buena comuni-
cacién y una informacién clara y suficiente. La produc-
cion del scrviclo, la comunicacidn y la calidad van de este
modo fntimamente relacionadas ¥ generan mayor valor
anadido y mds satisfaccion al cliente,

Concentrarse ¢n |a cxperiencia del cliente va acompa-
fizada por la creciente demanda de soluciones integrales:
soluciones totales problemas de cada cliente,

Las soluciones integrales en servicios empiezan general-
mente en una gestion de consultoria {0 por lo menos una
actitud de consejo), que si bien puede ser costosa parala
empresa, implica mucho valor afadido, ademas de captar
la confianza del cliente y poder ofrecerle aquellos servi-
cios mis adecuados a sus necesidades. Bsto es 1o que
hace de un servicio un “diferenciador” comparativo, es
decir, competitivo.
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El servicio forma parte, de este modo, de la imagen de la
empresa, y la buena imagen repercute a su vez en la apre-
clacion y valoracion del scrvicio, incluso en ol programa de
servicios, el cual a su verz repercute en Ja imagen. Las
sinergias son otro intangible, pero no por ello menos real.

9. La percepcidn del servicio, 1a percepeion de la calidad vy,
como corelario, la percepcidn de la imagen corporativa,
110 son sélo funcién de la comunicacién. Son funcién de las
decisiones, los actos v acciones que definen la actitud de [a
empresa y su conducta global.

La conducta global de la organizacion es percibida y eva-
luada por los clientes y la opinién piblica, no por lo que
realmente hace y dice la empresa, sino por lo que el piiblico
interpreta y experimenta. Esto es lo que para €] en efecto
significa o tiene sentido. Esto es en definitiva “la realidad”.

El'servicio es relacién, es decir, sucesién de contactos. Uno
de los grandes soportes de la relacién es la confianza, la
credibilidad, la fiabilidad que el priblico otorga a la organi-
Zacion.

10

h

La credibilidad es una suma de pequeiias convicciones.
Estas pueden producirse, o no, en funcion de Ia calidad de
los contactos. Y los contactos son de todo tipo: directos ¢
indirectas,

La estructura de la conviccién, y por tanto, de la credibi-
lidad y la confianza, es Ja misma que se puede observar
en el proceso de implicacidn psicoldgica. Este proceso
atraviesa tres niveles que se combinan entre sf en ol espa-
cio tiempo. Tales niveles corresponden a: 1), la difusién
publicitaria mass medidtica o unidireccional de 1a orga?li-
zacion: lo que dice que hace; 2), las experiencias ¥ opinio-
nes manifestadas por el piblico en relacién al servicio: /o
que los demds dicen que la empresa hace; 3), 1a expe.ricn—
cia personal en el contacto con la realidad del servicio: /o
que la empresa realmente hace, y sobre todo, el cémo lo
hace, segiin cada cliente.
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El cémo lega a ser mas importante que el gué. Porque el
“qué” es lo comun al sector, y el “como” es 1o que distin-
gue y valoriza a la empresa.

11. En todo esto aparece una palabra de actualidad: “ética de
la empresa”. Efectivamente, hay una cucstién de ética,
de compromiso, que sin embargo se podria desdramati-
zar en funcién del cardcter pragmatico de las organiza-
ciones. Y no es que la Gtica y la praxis estén refiidas. Es IV. Bases metodoldgicas para la comunicacion
que se comprende mejor si se suprimen las connotacio- ' .
nes morales y se impulsan las virtudes de la eficacia. COI’pOl‘ﬂt]Vﬂ

Las empresas entienden mejor que “ro hay nada tan
hébil como una conducta irreprochable”. O la afirmacién
mds contundente y real: “sdlo lo ético es prictico”. Que
es como decir a los empresarios: “sole lo ético es renta-
ble”. Una buena razén para propugnar la conducta recta.

12, En la misma medida que el servicio es comunicacidn y
relacidn, forma parte de la mentalidad y el estilo corpo-
rativos.. En €] confluyen, dotdndolo de valor, la Cultura,
la Tdentidad y la Imagen de la organizacidn.

Por eso, 1a comunicacién corporativa es indisociable det ser-
vicio. No es algo que se pueda realizar al margen del servicio.

La mentalidad corporativa es particularmente “holista”, y
no sabe pensar sdlo en conjuntos y subconjuntos en la
orpanizacién, la produccién, el marketing, la comunica-
cién, etc., etc., sino que piensa en términes globales, totali-
zadores, integrales e integradores. La organizacién y sus
actuaciones constituyen un rodo entero.

Por eso se genera -aunque sutilmente- un espiritu corpora-
tivo que, si bien ha despertado gracias a la comunicacidn
(porque es el flujo que atraviesa todas las actividades y el
sistema nervioso central de la empresa), se desarrollard
tarde o temprano en la dindmica total de la organizacidn,
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Bases metodologicas para la comunicacién
corporativa

La comunicacion corporativa es una necesidad que se
ha hecho sentir mucho antes de que dispongamos de los
insirumentos mentales adecuados para realizarla.

Esta realidad incluye, por una parte, el que la comunica-
cion corporativa no es un hecho todavia corriente en las
empresas. Por otra parie, y a falta de ideas claras y pertinen-
tes, la comunicacidon corporativa se entiende como una
cuestion de medios y mensajes que hay que coordinar.
Finalmente, y también por la ausencia de una base episte-
moldégica precisa, los razonamientos se buscan en los
modelos cientificos y técnicos lineales, mecdnicos y reduc-
cionistas que provienen del pasado.

Siguiendo el hilo de la comunicacion corporativa llega-
remos a la dimension holista no sélo de la comunicacion,
sino incluso de la empresa misma. Y esta es la novedad. £l
conceplo corporatista necesita ser desarrollado como
“materia de conocimiento”™ antes de ser “materia de
accion”. Esta materia-de-conocimiento-para-la-accion es el
objeto del presente capitulo.
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®  Rigor metodolégico obliga

Todo método requiere, para empezar, depurar el vocabula-
rio, especialmente cuando éste cs tan confuso e injustificado, tal
como he mostrado en la I Parte. Con mds razén atin cuanto este
método es inédito.

Esta necesidad de una terminologia clara y univoca es esen-
cial y no puede ser eludida. Ernpezaremos, pues, por debatir
una cuestion que resulta inquietante: el hecho de que en el pro-
pio medio profesional y universitario existe -al menos en ciertos
casos- una ambigiiedad y un confusionismo flagrante que reem-
plaza la claridad dc ideas fundamentales sobre Ias que se debe
construir el edificio tceno-cientifico de la comunicacién corpo-
rativa. Habrd que tratar de reparar esta falta esencial de ideas
pertinentes. Es lo que vamos a hacer en primer lugar.

En un documento que me ha llegado donde sc describe el
contenido y la estructura de un curso universitario sobre comu-
nicacion corporativa (1994), me llama la atencién el uso arbitra-
rio de'las expresiones “corporacion”, “empresa” e “institucién”
como siendo cosas diferentes pero sin explicar dénde estdn las
diferencias, si las hay. Ligado a esto se habla en dicho docu-
mento de “estrategias corporativas” (y no se habla en cambio
de estrategias de marketing, quedando éste excluido del
esquema del curso, como si el marketing no tuviera que ver con
la comunicacidn o no formara parte de las estrategias corporati-
vas). Aparccen en este documento los conceptos de “identidad
corporativa’” y “comunicacion corporativa” -lo cual es correcto-;
y luego, “identidad global” -cn conflicto, a mi entender, con la
antertor identidad corporativa, que ya es global si es corpora-
tiva-; “comunicacion institucional” -en conflicte con la anterior
comunicacion corporativa, ya que ésta incluye a la otra-; y
“comunicacion global” -en conflicto con las anteriores “comu-
nicaciones”-. Aparic de que tales conceptos no quedan explici-
tados en dicho documento, el bloque “corporacién” vy
“empresa” estdn cn el primer nivel; “institucién” estd en el
segundo nivel del organigrama junto con el “producto” y la
“marca”, ;es que los tres conceptos tienen igual valor?

Los laberintos
verbales

I término
“empresa’ y
SiLS
ambigiiedades

BASES METODOLOGICAS PARA LA COMUNICACION 195

Me limito exclusivamente a comentar algunos conceptos (no
todos los presentes cn el documento citado); sin embargo, no
aparecen ¢n él la “comunicacidn comercial” ni la “comunica-
cion interna” que por lo visto no son matetias del curso, ; Cémo
se pueden olvidar estas materias en un curso de comunicacién
corporativa? En realidad, la “comunicacidon corporativa” (que
es un bloque tematico situado en el sexto nivel del organigrama
citado, junto a “comunicacidn institucional”), debiera ser el
enunciado y el tema general, lo que se da en el conjunto de las
materias que forman el curso. La comunicacién corporativa
deberfa ser ef titulo genérico del organigrama citado porque es
¢l titulo del curso, y no una parte de ese organigrama (y mucho
menos de su sexto nivel).

Estos dias en que escribo se difunde la noticia de un nuevo
Master universitario. Se titula: Master en Comunicacién Corpo-
rativa y Publicitaria. ;Es que [a publicidad no se integra en la
comunicacién corporativa como up instrumento mas?

De todes modos, y dado que estamos tratando de comunica-
cioén corporativa lo que més me interesa destacar es la termino-
logia alrededor de “empresa”; utilizaré para ello ¢l vocabulario
(mal) empleado en el organigrama citado, Pero afiadiré tam-
bién, para no centrarme s6lo en el caso universitario, un ejem-
plo extraido del medio profesional: C. Regouby en La Commu-
nication Globale. Cito textualmente las definiciones del autor:
“Corporacion. Se trata de la entidad fisica ‘objetiva’ que es la
empresa”. ((Es que hay otra entidad metafisica y “subjetiva”?
(Como se llamarfa €sta? El autor no lo explica). Y acto
seguido: “Institucion. Es la empresa en la ciudad” (;Es que en
el campo no hay empresas: por cjemplo, las agropecuarias?
Confieso no entender). Mas adclante habla de la “empresa-ins-
titucién”, (Parece, en sintesis, que el autor se empefia en este
extrailo razonamiento: Si sc pueden hacer las cosas complica-
das, ¢por qué hacerlas senciitas?).

Toda vez que la comunicacion corporativa es, por definicién,
comunicacion empresarial, esta jerga pesada y compleja alrede-
dor de la idea de “empresa” es el primer obstdculo que vamos a
eliminar a continuacién,
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Con el fin de depurar toda esta palabreria confusa e inttil,
tendré quc recurrir a la analogia aniropolégica. Tomemos el
punto de partida: Aomo.

Sabemos con certeza que homeo es al mismo tiempo sapiens
Y demens; loquens, faber, ludens; economicus Y consumens, etc.,
etc. Y sabemos que éstas no son sino facetas diferentes del
mismo fomo, Unico e indivisible,

El problema estd en que no tenemos (aparentemente) un
término univoco y nuclear similar al de Aomo para la empresa.
Digo “aparentemente” porque este término es precisamente:
Ernpresa. A partir de aqui, se puede hablar de empresa, compa-
fifa, sociedad, organizacién, institucién, corporacién, etc.; térmi-
nos que no son, sin cmbargo, sindnimos, como tampoco lo son
faber, ludens, sapiens, cte.

Ahora tendré que explicar que la “matriz seméantica” de
todas estas expresiones cs Empresa. Y cudles son las razones
que subordinan los deméds términos citados al de EMPresa.
(Comprucébese, por ejemplo, que Regouby emplea la palabra
“empresa” porque no puede prescindir de ella, en las tres defi-
niciones reproducidas més arriba).

I Una “empresa” es una causa noble o razén justa para
obrar, y una misién trascendente: el descubrimiento de
América, los Médicos sin fronteras, Greenpeace o
Amnisty Iuternational, son “empresas”.

De hecho, una universidad, una comunidad religiosa,
una socicdad scereta, un partido politico son “empre-
sas”, tanto porgue tmplican una causa -que no tiene gue
ser necesaria o exclusivamente mercantil: puede ser
1deoldgica-, como porque “emprenden” acciones sobre
su entorno. Y ello supone riesgos v requiere una organi-
zacion.

Es el espiritu emprendedor, la iniciativa que significa
capacidad de “iniciar” algo nuevo.

Fmpresa,
emprendedores
v empresarios

l.arazon
institticional
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I1. Una empresa es también el resultado de “emprender”

IIL

V.

una aceién ardua y dificultosa, que entrafia riesgos.
IL.a empresa necesita de origen interior.

Esta acepcidn es un cslabén. Concuerda con la anterior,
y también con la siguiente, a las cuales une.

Una empresa es una unidad econdmica que combina los
factores de la produccién para obtener bienes materiales
0 servicios.

(St en Iyll estd la figura del “emprendedor”, en III esta
Ia figura del “empresario”: hombres de empresa,.J’usta-
mente donde emerge la faceta econdmica de la accidn de
emprender).

Toda empresa (en los sentidos de 1 a IIT) conlleva un pro-
pésito, un designio v un provecto. El proyecio da lugar a
lo que se emprende.

Es corriente diferenciar las empresas (en el sentido de I'y
de III) con una figura intermedia entre la “misiép tras-
cendente” y la “unidad econdmica”. Es la idea de institu-
cidn, y a veces, de fundacién, que a menudo se aplican a
entidades cientificas y cutturales, y también a empresas
(en el sentido de IT1) de cardcter administrativo: b:‘ancz.l,
universidad, seguridad social, etc. Pero esta faceta} “1p§t1~
tucional” gue estd implicita en toda empresa, émgnl‘f@a
que éstas sean por ello instituciones en el sentido de “sin
dnimo de lucro™? No todas. Sin embargo, ;son empre-
sas? Todas. Porque incluyen un proyecto, implican ries-
gos y suponen organizacion, y porque son unidades que
combinan los factores de la produccion para obtener bie-
nes y/o servicios.

Instilucion tiere otro sentido que ya he apuntadq, a mi
entender mas preciso, y que es comiun a todp tipo de
empresas aunque no siempre se tenga conciencia de
ello. Es el espiritu fundacional: de fundar, instituir, dar
existencia real a la empresa. Es una voluntad fundadora,
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Matriz semantica del término “Empresa®

—
Daos acepciones:
1. EMPRESA IRt Do emprender vna uccldn o mision
* ardua y dificulosa, que conlieva rivsgos.
Einprendedon el qie cinprende.

2 Accion y resulani de instituis, fondar, l 1, Unidad econdmicn que eambina Jos
establecer o dar principio y nacimicnlo, factorus de la produceion para oblener
Tnstitcioned: relative wof carderor de <_ 2. INSTITUCION bicnes materinles o servicios,

RUELTAS TN Emipresario: reipansabie de ta Enpresa
Iticionatizar: extabieces, dor extaedn {Clencias cupresariules).
dv watstratezi, o fegal, o alge. l N
3 Accion y electo de organizer.
3. ORGANIZACION —- Estructura {sistémica), combinacitn

Tuncional de los 6rganos que constituyen

1y orpanizacion,

fmiplice pestion, gercncia o manugenrent.

4. SQCIEDAD
COMPANIA

IT

F 51 Mercantil

b

5 Culraral

[-i Furtas Tegales o juridicas de Ty ’ Fusiciones u "ubsictos sociules™ que
Cmpresa {on el semiu global de 1y

L) e, cofectivi, camaniditi,

coopertivg, Heuftaedu.

Socios: personay usociedas v ofras on

S anipeiGn ’ '

saacterizan o lis Lnipresas:
53 Civica Mereqartit velitiva al comercin
(nserceder, mercodo, urercanicie,
e .

I

54 Tdenldgica

Oris funciones uobjelos sociales:

Sy

=5, Otrag

fr LacEmpresa ol Grupo considerigdos en
toedi st conjuito, entermmende (o 5).
Corprative: el b i esla concepeion
Bodistar dle L grestiin y pobicena:
Hbentivdedd, Ciettaernr, Comtenicacicon,
Musiagement ¢ hages son, o fcden

6. CORPORACION |—>

SCE Conpraraivos”,

Este semantograma es una configuracién semantica, una estructurs de pal

a co) s abiras y sus significados en forma de un esqiicma,
donde la estructuray Ios términos sc relacionan de manera lgpica.

La sfnresi; de este semantograma es sencilla: “Empresa” es Ia palabra matyiz por su etimologia. Aunque hay empresas que
se denomman_]nstitucién porque no tienen fines mercantiles, no por eso dejan de ser empresas (ctimologia). También
toda empresa incluye una vertisnte institucional que se diferencia claramente en lu practica de la verliente comercial: pero
ambas se dan en la misma empresa. Organizacion tiene un sentido estructural y jerfirquico, que incluye la pesticn
gerencial. Sociedad y Compafifa son términos exclusivamente legales. Empresa es, pucs, la palabra clave. Los demés
t&rminos, que a menudo se tomam como sinénimos entre si y de “empresa™, son facetas de ésta.

Corporacion requiere un desarrollo aparte,
© I. Costa, 1994

(Organizacion,
concepto de
management

Sociedad v sus
Jormas legales

Corporacion.
Corporatisia
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hecha para durar y que se manifiesta a lo largo de la vida
de 1a empresa. Signitfica establecer o dar principio y naci-
miento. Institucionalizar es dar estado de naturaleza a
principios y valores del proyecto de empresa.

Instituir, fundar, supone atenerse a los requisitos juridi-
cos (estatutos, normativa legal, laboral, fiscal, ete.). Todo
cilo participa de este cardcter “institucional” que se sitia
més alld de las actividades cotidianas de la operacidn, fa
administracién y la funcidn.

V1. Organizacidn no es “empresa”, aunque a menudo sc
toman como sindénimos. La organizacidn estd implicita en
toda empresa: es su estructura jerdrquica y funcional, ala
que se supeditan los diferentes drganos del conjunto Y
donde cada uno desarrolls un cometide preciso. Organi-
zacion supone management, este vacablo de origen fran-
cés que nos llega después de un largo pero eficaz periplo
en el mundo anglosajon y que designa al mismeo tiempo
la organizacion, la pestion, fa gerencia.

VII. Sociedad, Compaiiia, con frecuencia empleados como sindni-
mos de “empresa”, son formas legales o juridicas: sociedad
andnima, colectiva, comancditaria, cooperativa, limitada,

Los socios son personas asociadas a otras en la empresa.

VI Los “objetos sociales” delinen legalmente a una empresa
como mercanti/ (relativa al comercio: mercader, mer-
cado, mercancia, mercadotecnia), cultural, civica, ideols-
gica u otras. El hecho de que se llame a estas funciones
variadas: “objeto social”, lo concreta en el orden legal
(sociedad) perc no suprime para nada la condicidn fun-
damental de empresa en el sentido de 1 a V1.

IX. Corporacién. He aqui un término con una historia y unas
evoluciones especiales. En la Edad Media, las corpora-
ciones eran organizaciones de cardcter gremial. Il corpo-
rativismo desaparecié de la escena econémica con la lle-
gada del liberalismo.
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En el mundo anglosajén, corporation equivale a
empresa, y corporate equivale a empresarial. Si esto e
asi, ;porqué en espafiol se ha adoptado este término,
sobre todo cuando ya existen los vocablos empresa y
empresarial? Lo que sucede es que al corporation ang]d
sajén le otorgamas un sentido m4s nuclear que nuestro
“f;mprcsa”, y vale tanto para ésta como para las institu-
ciones.

- En espafiol se ha entendido corporacién como grupo o
holding, ¢s decir que se le ha otorgado un sentido més
amplio y extensivo. A partir de esta concepcidn hemos
insertado a la nocién “corporativa®™ una idea de
“cuerpo™: corpus, o de “el todo en su conjunto”. Esta
nocidn “corporativa” u omnicomprensiva sc aplica a cul-
tura, imagen, identidad y comunicacion.

Tal emergencia de sentido se extiende entonces hacia la doc.
trina sistémica, con la que enlaza y genera una idea mucho mas
rica y operacional. Y que por ser sistémica enlaza con la comu-
nicacion {pucs estd, como he mostrado, en sus mismos orige:
nes).

Esta tdea, que llamamos “corporatista” genera una mentali-
dad o una forma dc¢ concebir y gestionar la empresa. En cierla
forma es fruto de una estructura en drboles (vertical) que al
cruzar sus ramajes horizontalmente se hace reticular, se entre-
teje formando una textura, y recubre asi la idea total de
empresa en el sentido amplio de gestién: gestién de la cultura,
de la identidad, de la comunicacién, de Ja imagen, ete. Y por
extension logica, la gestion del gobicrno de la empresa, que ten-
dremos que considerar desde ese nuevo concepto corporatisia.

Los factores I, 11 y Ill son fundamentales e invariables ¥y
estdn cn el proyecto de empresa. Los factores IV a VIII son
variables (formas legales alternativas y objctos sociales altern:.
tivos).

En esta descripcion que hemos desarrollado, tenemos, pues,
una jerarquia conceptual muy clara: la malriz seméntica es la

Il concepto
corporatista,
SR CAUsa ©
tna nueva
herramienta?

Lo mentalidad
rorporalista es
[nndamentalmente
sinérgica
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empresa y ella es el nidcleo. Veamos ahora esta descripcién
expuesta en forma de un semantograma en la pagina 198.

Pero hay que hacerse una pregunta respecto de este
esquema: ;Por qué he situado la idea de corporacién (y el con-
cepto corporatista, por tanto) en el dltimo lugar del semanto-
grama y no en ¢l primero? Por una razén absolutamente 1égica.
El espiritu o la mentalidad corporatista es un elemento no cau-
sal en la génesis de la empresa; no estd necesariamente implicito
en ¢lla ni manifestado en los elementos 1 al 5 de dicho semanto-
grama.

La nocién corporatista es practicamente incipiente, y en
todo caso, es una concepcidn viterior -en el tiempo y en la estra-
tegia- de la idea nuclear de empresa y de su misma etimelogfa.
Iin otras palabras, las empresas existen con independencia de si
sustentan, o no, una mentalidad corporatista.

Corporatista es, pues, una concepeidn globalizante y estraté-
gica, no implicita en la génesis de las empresas, ni siempre pre-
sente en la gestidn. Supone una conciencia y una veluntad
holista -como desarrollaremos acto seguido-, inédita en las
ciencias empresariales y que procede de la vertiente sistémica
de la ciencia de la comunicacidon. Es por todoe este conjunto de
hechos gue no podemos considerar la nocidn corporatista en el
inicio de la empresa (1} ni en todo el esquema semantografico
que la representa, sino sdlo al final (6).

La mentalidad corporatista’ y la gestioén corporativa de cada
uno de los elementos de la cultura, la identidad, la produccion ¥
la comunicacién en relacién sinérgica, constituye en conjunto
una nueva toma de posicion. La empresa, considerada desde el
punto 1 al 5 del semantograma, puede ser entendida y gestio-
nada con independencia del espiritu corporatista. Esta concep-
cidn, representada en 6, es como un nuevo observatorio y un
nuevo laboratorio. Desde él puede verse v gestionarse la
empresa de otro modo.

Pero el espiritu corporatista también corresponde, y de
mancra preponderante, a esta cuestion que no aparcce cn ¢l
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grifico: la estrategin. Es éstq la que se vuelve

k corporativa, y p
tanto, operativamente holista. P Y

A modo de conclusidn h:
on hay que concret: : Tres fac
largo de este trabajo empleo th ino “empr qui, CUﬂHd? o I'Im e
e d J I ) crmine “empresa » me refiero o vitales de la
Semantograma (pdg. 198). Cuando utilizo el términa empresa

“Instl‘tucional” me refiero a una faceta especifica de la empres;
dfes'c,rlta en 2. Cuando hablo de “organizacidn” designo la coln
§1c10n s;mthémica de la empresa 3. Log términos “sociedad” y

compaiiia” son excluidos de este trabajo por corresponder
los aspectos legales, que no nos conciernen aquy.

Finalmente, recordemos que este capitulo se justifica por ¢f
hecho de que todo método debe empezar por disponer de instri,
menroslprecism. “BEl uso indiscriminado de up término no seri;
grave silas palabras no fueran un instrumento para analizar i,
realidad” (J. A, Marina). Y para actuar y modificarla, afiadjri,

yo desde una éptica m4s operativa, clnario vector

- Adentidad,
sibstancia
cmbrionaria

Desarrollo
cultural y
plenitud

La Cultura, el
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m  Ser, actuar y comunicar

He aqui tres cuestiones csenciales parala reflexion mciadicn
Y consiructiva sobre la naturaleza y la actividad de las CIPresis,
De hecho, 1a triada que da titulo a este capitulo vale tanto pari
homo (el ser humano, en tanto que paradigma) como par los
empresas, El modelo humano es, en efecto, universal.

Las cuestiones ser, actuar Y comurmicar no serdn tratadas sélo
ni especialmente desde el dmbito filoséfico, sino sobre todo
desde el punto de vista epistemoldgico. Para convertir estas
ideas basicas -¢c innovadoras- que ahora mismo expondré ser:i
necesario llevarlas al terreno de la praxis, al campo de la accién.
Es ahf donde tales principios de método seran validados.

El Ser de 1a empresa es su Identidad, modelada por su Cul-
lura y manifestada a través de la Actuacion y la Comunicacion.
Silas dos primeras definen y califican a la empresa, las dos ultj-
mas constituyen una forma tnica de accién que manificsta su
personalidad y su conducta, corporativamente.

1. La ldentidad est4 inscrita y presente en todo aquello que
nace ( sea un ser vivo o una empresa). La identidad es de
hecho una substancia, un embridn, con su capacidad pro-
pia de desarrollo, y que ya contiene unos patrones inna-
tos.

2. La Cultura son los patrones adquiridos en ¢l desarrollo
mismo del orpanismo o de la empresa, porque aquellos
pairones innatos de la identidad, pronto se revelan insu-
licientes para afrontar la complejidad del entorno, 1a
dindmica, el riesgo y las oportunidades de la empresa en
su devenir. Necesita, pues, nuevos patrones culturales.

La cultura se integra asi al corpus del organismo, a su
identidad innata. Con esta integracion cultural, la identi-
dad (el Ser) sc entiquece, se actualiza, pero sobre todo se
orienta, y adquiere y desarrolla una personalidad que, en
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: . . . . ! i n de la empresa
Ja medida que es propia y original, diferencia a una Del ser y el hacer a la image D

empresa de las dem4s,

Sin accién y 3. Bl Ser, la Identidad v la Cultura no serian reales, serfan ldentidad
comunicacicn PUros conceptos y elucubraciones si no fueran manifesta. ® 'Quién soy"
no hay dos constantemente a través de lo que justifica a la
identidad ni empresa (que no es ninguno de estos tres valores), sino
cultura el Hacer, o que ella produce y realiza, y el Comunicar, ¢l Actividnd
relacionarse consigo misma yconsu entorno. Identidad y
Cultura sélo existen por el Hacer v el Comunicar Yo, * "Qué hago"
o . . empresa
4. La Actuacién incluye decisiones, razonamientos, previ- ’
sioncs, estrategias, actos y controles. Me refiero a [y Cultura
actuacion en los diferentes dmbitos internos Y externos . N
de la empresa. Por supuesto que todo esto se desarrolly ® “Comolohago
en el marco material, donde Jog individuos, los recursos
financieros, técnicos, productivos e investigacionales son .
actores, soportes y vehiculos de 1as actuaciones. Comunicacidn
. — "CH munico todo esto”
La materia y el Este actuar constante que es la vida misma de 1a empres:, ¢ Comoco
substrato de la estd regido por una serie de objetivos y necesidades. Y se rea-
accion . liza por medio de unos “valores”, un modo de ser (identidad,
' cultura), que son los vectores de las actuaciones -sobre Jas cua- b Linagen
les cada accién realizada corresponde a uno o mas objetivos 5 Mis
precisos-. | plibiicos "Cémo soy considerada”

Si las finalidades, eslrategias y tdcticas concretas son Ja mate-
ria de la accidn, la identidad v la cultura son su substrato.

‘ ® » Valor relutive de cada item

} ) “Yo" (la empresa en su
En las relaciones de la empresa con sus integrantes haunanos y con su entorno, hay un “Yeo" (ia emp
totalidad) y un “los Otros” (sus diferentes piiblicos).

I .
jones f cxistenciales: “Quién soy
Esle “Yo” de la empresa corresponde a las cuestiones que podriamos Ilarpa]r’c ':atg- ot na et
ersonalidad, unicidad, conciencia de mis poderes, mis v1r_tua1|dat‘ile§’y mis limi $); Jué hago' (sector,
(};Oduccién géneracién de bientes que intreduzco cn la sociedad); E,omo lo hago. I(C‘l'JJ Urdé,['éonal)ifdad ; .
Ecntido dtico profesionalidad}, y “Cémao comunico todo lo anterior” {modos de relacién, p

calidad de la comunicacian), . N
inari i fibli I nero o el “CHmo

El dmbito externo (“los Otros™) es el imaginario social: la Imagen pu.bllca'que Yo,‘ ergp]e;a, gdce, crooel (X

_:‘Jyﬂ\l?-ilsla y considerada per la colectividad” en un contexte comparativo (libre mercado), dan e

s s ;

*Actividad” es un referente de posicionamiento.
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La empresa,
como la vida,
€s accion y
comunicacion

La imagen,
emergencia y
corolario
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5. La Comunicicion es el flu

- Lavida es accion Y comunicacion simultdneamente: ex re
5101_1[33 de energia. Toda la fuerza cnergética quec cmalia dlcja I<'|
accién émpresarial -considerada ésta como la actividad siné :
gica de su identidad, su cultura, anicacic
nes-, ine\_fitab-lementc confluyen en el piiblico ¥ la sociedad

a diversidad dc manifestaciones de la empresa a través(d :
estos g]l‘f'andes vectores se unifica finalmente en este “filtro d(‘
comp?epdades” que es la mente humana: [og clientes, ¢l publi .
la sociedad. Si de ] ana tal can.
tidad y diversidad de informacién, al llegar toda ésta al indivi
d.lfo -que es uno y dnico-, Ia dispersidn, ¢l desorden y la profu :
Ston es metabolizada por él en una sintesis mental. La unidac §
c[’e la §0nciencia individual hace 1a unidad de lo perci'bido A C(Z( E
SILESIS y 511 representacion mental, la amamos imagen . " i

’ jo vital por el que la empres:
reane y coor.dma SUS partes constitutivas come orga
nismo, es decir: la comunicacidn como vehiculo de Ia cul
tura (ya que toda cultura existe y se extiende por la

La imagen es

gomm.ncam.on), y ella misma como elemento propagada wnbivalente:
€ su 1dent1c¥ad. La comunicacién es e factor de integra rfecto y causa

ciéon de los_mdlwduos en la empresa, v de ésta en su il mismo

entorno social. liempo

Sus actuaciones y comunicacio

a4 empresa, que es una y tinica, emana tal can-

Il mecanismo
e induccion-
deduccion es lu
esencia de la
imagen
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e Elsistema de la imagen corporativa

De un modo u ofro es imprescindible hablar de imagen: s
exactamente, de Imagen Corporativa. Es esta clase de Imupen
que integra las diferentes subimdgenes generadas por las imani
festaciones particulares de la empresa (de las que he tratudo
ampliamente) y que son sintetizadas en la mente del piblico
como una Unica interpretacién, un valor global.

Tenemos que hablar de la Imagen, sobre todo porque ella
posec una condicidén que no tienen otros vectores como la Iden-
tidad, la Cultura, la Accidn y Ia Comunicacién. Es la condicidn
de ambivalencia. La identidad es substancia y efecto del Ser de
la empresa. La cultura es una causa que incide en la identidad y
crea con ella, sinergias. Las actuaciones son unas veces causa
(proacciones) y otras veces efecto (reacciones). La comunica-
cidn es exactamente lo mismo. Y todas estas actividades ejercen
sus efectos sobre la sociedad, los piblicos, los clientes (y, por
supuesto, dentro de la propia empresa).

Pero la imagen cs de naturaleza diferente: es causa y efecto
al propio tiempo. La imagen sigue la ley del eterno retorna:
vuelve al principio y se realimenta a sf misma. En tanto que
efecto es el resultado de su influencia sobre la sociedad: I
implantacién de sus valores, con los que la misma imagen se
realimenta. En tanto que cawusa es la conversién de sus efcetos
en un instrumento estratégico, es decir, causal, operacional.
determinista. Es el manejo de la imagen (efecto) en tanto gue
un instrumento y un valor,

El sistema de [a Imagen Corporativa funciona, pues, por las
interacciones, o las sinergias, de los cuatro grandes ¢jes: ldenti-
dad, Cultura, Actuacién y Comunicacion.

La imagen corporativa ¢s una cuestion “imaginaria™. 1is(i
en la imaginacidn del publico, en el imaginario social. No esli
en la empresa, aunque clla es su inductora, para bien y para
mal. El ptiblico completa esta induccién, deduciendo y valo-
rando significados, y reaccionando a ellos.
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Los grandes vectores del sistema de la imagen corporativa

Identidad
"Quién Soy"

Actuacion
"Qué Iligo”

Comunicacion \

"Como Comunico]

todo o anterior”

I_al Cmpresa estd representada en cste €squema como una esfe
asi su permeabilidad en relacion con e
deberis pestionarse- [a estructura
cuaftro grandes vectores:

ra punteada, significando
l entorne. En su interior se gesta y se gestiona -o
de su Imagen, Cuyos componentes s¢ agrupan cn

1.- Quién es1a cmpresa, objetivamente (identidad),

Lo Qué es lo que hace {actividad, sector, productes coneretos, servicios
Hr

cie) actuaciones,

3= Cémo iu hace (personalidad propia, conducta, cuitur

distiing, ety amierna, modo de hacer

4.- Cdmo comunica todo esto (relaciones interpersonales cliente-
Internas, comunicaciones masivas y selectivas con su entorno}

@ J. Cosla 1993

empleado, relacioney

Los vectores de
fa imagen
corporativa

“Quién soy”
objetivamente
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La imagen corporativa es cfecto de causas diversas. Se edi-
fica y evoluciona en los cuatro ejes de una matriz. Integrando
en ésta las actividades diversas de la empresa, la imagen se des-
prende y se proyecta hacia los individuos y la sociedad. (Ver
esquema pag. 208).

Estos cuatro ejes son en realidad cuatro vectores (como la
Imagen), porque son dinamicos y multiplicadores, y no pasivos:
la Identidad, la Cultura, [a Actuacién y la Comunicacién. Si
Identidad y Cultura son valores del Ser de la empresa, estos
valores sélo adquieren cxistencia y poder real en la Accién.
Esta bifurcandose en Actuacion y Comunicacién, coustituye la
accion realizadora y 1a accién simbdlica juntas.

La Identidad se opone a la ipualdad. Por ella, la empresa se
afirma: “Soy Yo", y constituye su realidad cultural en un mismo
valor: “Soy Asi”.

Ambos son fundamentos diferenciadores de la actividad
(scctorial) de la empresa: “Lo que yo Hago”. Pero lo que la
empresa hace no es en si mismo diferenciador, sino en funcién
del hacer, o mas exactamenie, del cémo lo hace: “Asi lo Hago”.
Y “Asi o comunico y as{ mie Comunico”.

Este conjunto de manifeslaciones es ¢l que forma las gran-
des constelaciones de alributos de valor alrededor dc los cuatro
vectores.

1. Quién es la empresa. D¢ modo objetive la respucsta esid
en general en todo aquel conjunto de datos que encon-
tramos explicitados cn una monografia de empresa, un
catdlogo de presentacidn institucional, una memoria
anual, un reporte para los accionistas o un informe para
la prensa especializada, dende sc expresan datos abjeti-
vos, cifras, estadisticas, ete.

Desde el punto de vista institucional, o constitucional, el
“quién es” se encuentra descrito en los datos relativos al
afio de fundacién, a quiénes fueron sus fundadores, sus
origenes, al actual consejo dc administracidn y sus altos



“Qué hago” o
mi adscripeion
a umn sector o

una
especialidead

1Es y puntos de venta, [ g Organizacidn funcional, 1a pro-
duccidn anual, las cifras de exportacién, las magnitudes
fje un balance, log resultados de] ejercicio, log negocios
nternacionales, Ia evolucion de 5 €mpresa en cifras en
un periodo significativo de tiempo, ele., cte. Y su imagen
de marea traducida en SIZNOS monetarios {(goodwill). Fn
este sentido, I Mmarca mas valiosa de] muando en 1993 fye
Coca-Cola, Segun un informe elaborado Por Financigl
World. El valor asignado a Coca-Cola es de 35,95 milio-
nes de délares (mas de 4.500 millones de pesetas). (La
valoracion de Jag MArcas y empresas segun Financig]
World es e] producto de sumar las ventas anuales en todo
el mondo, sy Trentabilidad ¥ su potencial de Crecimiento,
Yy detraer costes come 8astos de fabricacign, equipos ¢
mpuestos). He aquy objetivamente, Quién es [a eInpresa,

Qré hace ia empresa es el vector de | Accidn. Si “quién
e5” se expresa en general de forma m4s o menos cstable
a lravés de g tdentidad ¥ la cultura (formas pasivas
desde ¢l punto de vista del publico), “qué hace” 5¢ mues-
Ira de forma particularmente activa. Es tadg el conjunto
de las cosag y las realizaciones (productos, servicios,
aclos y acontecimientos Provocados) que son e) resul-
tado de decisioneg manifestado por medio de la Accisn,

El “qué hace” se defipe sobre todo por e] sector de acti-
vidad al que la Empresa pertenece, que es un modo de
ubicacién Mmuy general y muy 16gica: “se es” up banco
Porque se “realizan® servicios financieros; O un trans-

una de ellas realiza estag actividades,

"Cémo lo
hago” o el gran
factor
diferenciador

Ll valor cultral
del “hacer”: Ig
Calidad

BASES METODOLOGICAS PARA LA COMUNICACION 2

Lo que Ia empresa hace cs lo que la liga al mercado, a
publico, a quien le interesa menos 1o que “es”, en favo:

fabrica, o los servicios que presta, son de hecho el nexc
de unién entre elia y el puiblico, va sea a través de g
materialidad de [os productos de consumo o de los servi-
cios intangibles que implican gestién, operacion, con-
tacto personal e interaccién cliente-empleado.

El “qué hace” se ubica, pues, en una matriz comparativa
muy elemental (productos y/0 servicios alternativos ceon
los de otras empresas). Y es en csta posicién relativa del
ranking psicolégico donde se establece e] Prosiciona-
miento. Pero éste se alimenta de los valores que proyec-
tan en €l los otros treg vectores,

3. Cémo lo hace. Bsta cuestidn, en la que va he puesto el
acento repetidamente, deviene dfa a dia la cuestion cru-
cial. Si todos los bancos venden practicamente Tog mis-
mos servicios en condiciones semejantes, igual que las
compaiifas de scguros o Ja industria del seftware, csto
que “hacen” se vuelve irrelevante para un piblico cada
VEZ MAS exigente; que busca una calidad, un Servicio, una
atencidn, un servicio Posventa eficaz, etc. Lo escncial va
no ¢s lo que la empresa hace, sino “como” 1o hace. Es
decir, ¢cdmo se implica en las necesidades y expectativas
del cliente y el publico

La diferencia Y& no esta tanto en los productos o en los
Servicios, sino en la calidad, en 1a calidad generalizada,
tanto en los productos y los servicios como en 1a atencicn
personal, la eficacia del servicio posventa, la calidad del
trato que el cliente recibe, O |a singularidad de 1o que se
hace, donde juega sobremanera la innovacisn v la creati-
vidad.

La Calidad es un elemento mportante en todos los senti-
dos; desde la personalidad corporativa de 1a empresa
-fundada en ia Identidad, pero llenada de contenido
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“Cdmo
comunico”
todo lo anterior
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activo y diferenciador por fa Cultura-, hasta la estrategia
competitiva y la produccién de calidad generalizada. La
Cultura es la expresién dindmica de la Identidad, y
ambas generan el valor cualitativo que, como integrantes
de la Imagen, supone un alto valor de singularidad. La
Calidad no sélo es una condicién exigible a los productos
y servicios, al trato, a la atencidén y a la comunicacion,
sino que es incluso un elemento de responsabilidad
social (ecologia, intervenciones culturales, civicas, etc), y
una posicion ética de la empresa ante el piblico. La Cali-
dad se ha convertido en un aspecto primordial de la con-
ducta global de la empresa. Y, por tanto, de su Imagen
pablica.

La Calidad generalizada que las ecmpresas avanzadas
propician en su interior y en sus relaciones corn su exte-
rior, no es como cn ¢l pasado, algo que se controla en ¢l
producto acabado (control de calidad). Es una concien-
cia y un hibito que se generan y se fomentan dentro de la
empresa; un efecto de la Cultura corporativa; de la forma
particular de entender y hacer las cosas; de coordinar los
esfuerzos en funcién de la singularidad de la empresa y
de lo que hace. Lo que ha empresa “hace” debe incluir
ya la Calidad como un componente y un compromiso
substancial. Entonces 1o que hace y el “como” son una
misma cosa: un servicio y un valor afiadido; una singula-
ridad orientada al cliente y basada en su satisfaccion.

Cémo se comunica. De qué modo la empresa comunica
quién es, qué hace y cdmo lo hace, debe ser considerado
como un modo de actuar. El hacer y el comunicar son las
dos caras de la Accidn. La comunicacién corporativa,
interna y externa, no puede ser concebida de otro modo
sino como una forma de accion,

A menudo hay disociaciones -y a veces notables- entre el
scr, ¢l hacer y el comunicar. Lo cual es fuente de contra-
dicciones en la conducta global de la empresa, y en con-
secuencia, en su eficacia y en la imagen que proyecta
hacia el publice.
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Interacciones entre los cuatro vectores de la imagen corporativa

Identidad <— . +—+ Comunicacidn

Acluacion

La Cultura procede de la identidad y la realimenta en feed back. Existe y se propaga
por la comunicacion. Sc manifiesta externamentce en la accién: calidad generalizada.

Cultura  +—» «— Consunicacion

!

Actiucion

La Identidad genera la cultura y se realimenta de clla. La Comunicacién difunde la
identidad como diferenciadora. La Actuacién estd cualificada por la identidad y 1a

cultura.
ldentidad «—» . +— Cultura

Actuacion

La Comunicacion es el vehiculo de la identidad y la cultura. La cultura cs sujeto de
comunicacion, as{ como la identidad. Ia actuacién es un mode de comunicacién: los
hechos significan tanto -por lo menos- como los mernsajes.

identidad <——> [Aclyacidn | <= Cultura

!

Comunicacion

1a Actuacion s el mundo de los hechos. La identidad diferencia estos hechos y {a
cultura los determina y valoriza. La comunicacién es un modo de actuacidn.
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En ¢pocas muy recientes en que las empresas tenfan
menos conciencia de la necesidad de una cultura propia,
de fomentar la calidad, de diferenciarse y de perfeccio-
nar el estilo del trato, todos los esfuerzos se polarizaban
en la comunicacién. Porque comunicar una promesa,
cambiar un logotipo o renovar un embalaje era més facil
-aunque fuera menos congistente- que formar, informar,
motivar a los empleados, investigar, innovar.

Con todo esto cmerge de nuevo la relacién interpersonal
y personalizada, la relacién mas privada, el auge de la
informacion y de la informacidn diddctica como formas
comunicativas éticas, no alienantes. De csta redistribu-
cién de fuerzas se entreteje un nuevo sistema divergente
dc comunicacidn (no convergente en los grandes media),
que es paralelo al nuevo modelo divergente de segmen-
tacion social, ya no basada en criterios socioccondmicos
de consumo, sino que se expresa por la afitmacién de las
identidades individuales, los estilos de vida, respete por
el medio ambiente y ecologia del consumo. Nuevos pard-
metros en fin que determinan la estrategia de las empre-
sas.

Como s¢ ve, también la comunicacidn se convierte en un
valor cualitativo, porque al fin y al cabo, comunicar es un modao
de “hacer”. Este redescubrimiento del valor cualitativo (tanto
en lo que la empresa hace y realiza como en la forma de
hacerlo, de comunicar vy relacionarse con sus publicos), coincide
con los signos contra-tendenciales posilivos de nuestras socie-
dades. Las empresas tendrén que privilegiar la atencién vy los
esfuerzos en el “como hacer” (el servicio) y en el “cémo comu-
nicar” (y como comunicarse con los individuoes); cémo transmi-
tir y difundir lo que son, lo que hacen y cdmo lo hacen, que
todos estos factorcs son sujetos de comunicacion.

En principio, la
identidad fue
cuestion de
grafismo. La
“logotipitis” es
iuna de sus
vecuelas a
erradicar
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B Estructura de la Identidad orientada
hacia el publico

Tenemos que partir del hecho de quc la identidad es una
cuestion de significacion para el puiblico, aunque para la
empresa sea una cuestidn estratégica instrumentalizada por la
cultura.

Los milltiples y constantes significados que la empresa eniite
se sintefizan en la Imagen.

Como sea que estamos razonando en (érminos de comunica-
cion -y no de organizacion- consideraremos los cuatro grandes
vectores de la Imagen en funcién del piblico. Bsta es una regla
del juego de este trabajo.

La identidad se compone de signos distintivos y de soportes
que vehiculan esos signos. Pero no es una cuestién de mensajes
y medios, sino mds bien una cuestion de significados. Esta es, en
sintesis, la cstructura de {a identidad corporativa.

En un tiempo ya distante del nuestro -unas cuatro décadas-,
los signos de la identidad corporativa se consideraba una cues-
tién de disefio grafico, de expresién estética. Se pensaba en
como identificar viszalmente las posesiones, las producciones y
los mensajes de la empresa. Se partia para ello de la ldgica de la
marca: de la marca fisica (no de la “imagen de marca”, que es
otra cosa psicoldgica que descubririamos mds tarde); es decir,
que se partia de la accidn material de “marcar”, como se marca
una res o un objeto de propiedad con las iniciales de su propie-
tario: una camisa o un encendedor.

Era ésta una ldgica muy elemental y pragmética, fundamen-
talmente un asunto de percepcién visual, y por eso estética ¢
incluso emocional (como las viejas marcas de identidad de Nes-
t1¢, La Vache qui rit, Michelin o Borden’s). Su origen se encon-
traba cn las marcas de productos, herederas ¢n su espiritu del
cartel y el anuncio publicitarios de los primeros tiempos. Doy
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Estructura de la Identidad Corporativa

Posicio-
namiento

Notabilidad

Notoriedad

Desde el punto de vista del piblico (los piblices, la sociedad que es de alglin modo conocedora -
mucho o poco, directa ¢ indirectamente- de la empresa), su identidad sc estructura por la
combinacion sinérgica de los sicte elementos que Iz integran, tal come muestra el esquema,

Estos son Ta identidad verbal: signos bilaterales de designacian que son comppartidos entre la
empresa y [os pablicos internos y externos.

La identidad visual: signos de percepcién, unilaterales, dirigidos a voluntad por la cmpresa hacia
sus piblicos.

La identidad nacional o de origen: condicién intrinseca que la empresa explota {si esta identidad
posee valores de mereado). A menudo este aspecto de la identidad forma parte del
posicionamiento.

La identidad social: compenctracion con los intereses de la colectividad, empatia de cardcter
institucional orientada a valores culturales, artisticos, civicos, hunmanitarios, etc.

La identidad de su posicionamiento es un valor dilerenciador en un contexto concurrencial.

Este valor identificativo es mds variable que la Imagen: oscila segdn influencias de factores sobre
todo externos.

La notoriedad de la identidad en su conjunto: valor cstadistice, cualitative que es la medida det
grado de conocimiente que existe eatre el piiblico acerca de la empresa, asf como de la extensian
territorizl de esta notoriedad: notoriedad intensiva y extensiva.

La notabitidad de 1a empresa es la otra cara de la noloriedad. Son valores cualitativos apreciados

por el ptiblico. Este esquema es globalmente el eslabdn central, que enlaza por arriba con la culiura

y por abajo con la imagen.
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La motoriedad ¢s una medida cuantitativa y por eso no
ligada directamente a la identidad de la empresa, sino a su
extension y penetracion estadisticas,

Notoriedad y notabilidad son las dos caras de la moneda.
Una es de cardcter cuantitativo y la otra de cardcter cualitativo.
Lo notorio contrasta con lo notable; uno puede vivir (mal) sin
el otro, v en la mentalidad corporatista, ambos forman un todo
equilibrado y por eso mismo, potente. ‘

Es obvio que la notoriedad es un valor estadistico ligado a I‘a
penetracién en el mercado y a la extensién de éste. Y la notabi-
lidad un valor de juicio subjetivo ligado a la calidad generali-
zada y a la ética de la empresa. Este es precisamente el esllabén
que une la Tdentidad con la Culiura en el extremo superior, y
con la Imagen en el cxtremo opuesto: el que conecta con el
publico. (Ver esquema pag. 208).

Pero si hemos hablado de signos y valores, debemos profun-
dizar también en los soportes de la Identidad Corporativa.
Estos son en primer lugar, la cultura, a la que volveremos a con-
tinuacién. Pero antes examinaremoes los otros dos vectores:
actuacién y comunicacion.
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pues, Ja influencia de la Bauhaus introdujo un repertorio de for-
mas geométricas, un espiritu abstracto y unas leyes de rigor.
Pero Ia identidad corporativa seguia siendo considerada como
signos y sistemas de signos exclusivamente vislales,

Sin embargo, no se dieron cuenta que, antes que los signos
visuales (gréficos, icdnicos, tipograficos, simbdlicos, cromalicos)
existian otros signos identificativos. Los signos de designacion:
las marcas verbales y nomenclaturas, Primero es el verbo. Preci-
samente porque los signos de designacién son de naturaleza
verbal, éstos son elementos de comunicacién activa y bilateral:
es decir, que son ulilizados tanto por la empresa para desig-
narse a si misma como por los publicos para referitse a ella,
para bien y para mal: es la “marca verbal”, Asi, los signos de
identidad verbales se integran al vocabulario cotidiano yala
memoria del puiblico. Las marcas que devienen genéricas a
causa de su popularidad, son marcas verbales que se recuerdan
mucho mds que sus formas graficas (aspirina, martini, gradulux,
etc.).

Los signos de identidad visuales, en cambio, son unilaterales:
manejados por la empresa y dirigidos exclusivamente a sus
publicos. Tales signos icénicos se incorpeoran a la memoria
visual y al imaginario colectivo del comercio y del consumo. Sin
embargo, pocas veces se cae en la cuenta de que muchos signos
de identidad son disefios de palabras: exactamente logo-tipos,
como Coca-Cola, Sanyo o IBM,

Los signos de identidad visuales son, pues, del género
“escripto-visual” (logotipos), “icénico” (imdgenes y formas gra-
ficas) y “cromdtico” (los colores corporativos).

Estas clases de signos en su origen son: verbales o de desip-
nacién, y en su forma visuales o de percepcién. Ambos se cons-
tituyen en un conjuntc de normas para su aplicacidn sistemd-
tica, lo cual asegura la constancia de su presentacidn formal en
cualquicra de los soportes a los que deban ser inscritos. A estos
signos iconicos y a las normas que los articufan se ha dado en
llamar “identidad corporativa” (que reencontramos como parte
de esta “estructura” -pdg. 218- ¥ como sistema de comunicacién
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imagen
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en el grafico de la pagina 229). Pero lg-consideragién de io§ ele-
mentos verbo-icdnicos como constitutivos ex_clgswos de ia iden-
tidad corporativa, ha quedado obscleta, y si bien esta [oﬂrmulq
sigue todavia en uso debido a la costpmbre, hoy no dei_me vi
abarca todos los elementos que en realidad configuran la identi-
dad profunda y total de las empresas: el Ser.

El hecho de que reencontremos una referencia_a la idenl]‘-
dad corporativa en el grafico de la pégmz} 229 (Ecosxstema de l'cl
Comunicacién Corporativa), ya nos 1nd1c§1,]a d}ﬁcul.tad ICOTIC{d
de separar la Identidad de la Comunicacion, del mismo fno](go
que ambas son inseparables de la Culturay de la Acluam‘(')n. is}
preciso recordar, pues, que estamos hablando de un _z‘ejldo (((:
causas, aungue el método de anélisis nos lleve Ei-COI'I.Slde‘I'Elﬂc_ib
por separado. Todo absolutament.e estd en el continuum e&pé;lCEO
mas tiempo y en su contexto cotidiano. Y es en este GSCEHdH_O
real donde deberemos restituir nuestras cbservaciones para

definir la accién.

Hay otros signos de identidad m(znos evideptes y (;1111(:119&1,
porque no son “cosas”, sino “valores”, Soq los signos de pObli
cionamienio de la empresa (valor que .dev1ene de la compara
cion) y los signos de su origen: nacaonahfla_d, procedelnmfl };Efls?)-
pre que ésta constituya un va'lor positivo para ¢ _pu ,1 ; :
Union de Bangue Suisse, Made in Germany, Rhodier Paris, elc.

Tambien tenemos que considerar, por supuesto, la que es
una identificacion de la empresa con la §001ed.axd; una empa;m
que se sitta psicolégicamente en un zimbI‘ED de }nte'r.es gennﬂira Yy
se reconoce en aquellas iniciativas de c_aracte{ instituciona qlue
se orientan a valores culturales, artisticos, civicos, etc., de los

que la empresa es promotora.
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La cultura corporativa Y sus extensiones

La cultura empresarial es infinitamente mas compleja que la
identidad -aunque ésta sea modificada por la cultura-. ; Por qué
esto es asi? La identidad se tiene al nacer, estd en los cromoso-
mas de quiencs emprenden, fundan, rigen la empresa. Y por
tanto, en los cromosomas de [a empresa. La identidad es innata:
una empresa o un grupo son japoneses de nacimiento; se inscri-
ben en un sector o en otro; posecn unos rasgos que definen su
personalidad. La identidad conlleva unos patrones innatos, ele-
mentales.

En estos patrones innatos estan los gérmencs de desarrollo
de esa personalidad virtual. Pero sélo cristalizardn con la inte-
gracion de la empresa al entorno. Un entorno complejo y muy
fucrte, que determina el curso de la ¢mpresa, su evolucian, sy
conducta, su cultura, sus estrategias. Y al cual la empresa debe
adaptarse e insertarse para actuar cn é1.

Es entonces cuando los patrones innatos se muestran insufi-
cientes para afrontar las presiones, los estimulos, las SOrpresas y
tos condicionantes de la vida de la empresa en su relacién de
interdependencia con el entorno. Ante esta insuficiencia adapta-
tiva se genera la Cultira. Por medio de ella se incorporan y
desarrollan nucvos patrones adquiridos, que se entremezclan
con los innatos; son nucvos patrones, mds capacitados y mds
desarrollados. Esta dindmica de adquisicién de nuevos patrones
en un mundo tan furiosamente cambiante, es lo que lamamos
Cultura Corporativa.

La cultura es sujeto de comunicacién. Con o cual, el an4lisis
de un vector nos lleva a otro y alos otros indefinidamente. Sin
la capacidad de transmitir informacién Tos unos a los ofros, la
cultura no se formaria, no circularia, no se podria transmitir,
consolidar v evolucionar.

En la empresa, 1a cultura es obra de una comunicacidn
orientada, no aleatoria aunque tenga muchos aspectos esponti-
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neos (el que esté orientada no impide la espontaneidad, ql‘Je es
un factor creativo injustamente devaluado). Lg cultura es una
sucesion de contactos interpcersonales, de relauor‘les v mensajes
dentro de la organizacidn. Su objeto es compartir patrones de
conducta, cohesionar, motivar, conducir: unir {uerzas hacia un

fin comain.

En términos mds precisos, el objeto de la cultura inlcma s
estratégico: el de reforzar y orie.ntar el corpus e_mpresarlal.
Dotarlo de una actitud compartida y de una aptitud de res-
puesta eficicnte y solidaria. La cultura. inte;na nos hac_:f: gpto§
para todo eso, y &l compromiso que 1mph<_:a tiene multiples
facetas. Ellas hacen en conjunto, la personalidad, la conducta y
el estilo corporativo.

Sorprende en cierto modo constatar que cuestione‘s eler'n_e%k
tales que estdn en los genes de la empresa, como la dlspos1lcl:10n
ética, la voluntad de calidad, la solidaridad interna, etc., ahora
parece que se hayan puesio de I“I‘loda;.ql..lt‘, sean nuevos descu-
brimientos inapelables que antes no existieran.

Ahora se descubre que cultura, caljd.ad,’(,ética, sensibilidad
social y servicio, son cucstiones “estratégicas™ y no mzones.q}?e
vienen de dentro. La ética es rentable, yo tambu‘ar} lo he dic 10
para que se me entienda, aungue no es la .rentabllhdad la raztcm
para ser éticos, sino una de sus consecuencias graUﬁcantcs entre
muchas. Por ejemplo, la confianza, la/crlcdlblhdad, la respetabi-
lidad v la disposicién faverable del prblico.

La idea de cultura cs miltiple y multiforme, porque no se
trata de una cosa sino de un conjunto de v?lores que funcmnaln
en la empresa y en el pablico. Yo no sal.)r‘:a referlfl}?e'e{ lg i{u -
tura empresarial siguiendo las proposiciones ClE%blCdb, 1(;) as
ellas muy introvertidas: misidn, metas,_ﬁnes, crgencms, etc. hara
mila cultura empresarial s6lo existe y tiene sentzd(? en los hec 05,‘
en la realidad que se percibe y la que se e;perzmenra por los
publicos de dentro y de fuera. Todo lo demds es/com;zlejldaq y
ruido. Recomiendo hojear ¢l reportaje monograﬁco Especglgl
Etica y Negocios”, publicado en la revista Dinero en 15._2. >
donde se pueden lcer bellisimas y trascendentes declaraciones
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sobre ética y negocios a cargo de, por ejemplo, Giovanni Agne-
1li, Mario Conde y otros personajes dudosos.

Aparte de cdmo suenan hoy de vacfas -por no decir hipéert-
tas- muchas de estas declaracioncs, lo que imés me llama la aten-
cién cuando ya sabemos que o que se dice y lo que se hace séio
lo une la conducta élica, es la fabulosa capacidad de bla, bla, bla:
la rrefenable locuacidad, Ia profusién verbal, los rios de tinta,
las pdginas y pdginas, las escuelas, los cursos, los articulos, las
asociaciones de ética empresarial, las consultorfas en estas
materias y todo ese arsenal ingente que hace de Ia ética, ademds
de un barroquismo verbal puramente retérico, un nuevo pro-
ducto que es ofrecido a las empresas. Todo es abjeto de mercan.
cia, también la razén ética. Tal es la 16gica del mercado.

Tendriamos que darnos cuenta de una vez que la cantidad
de complejidad la fabricamos entre todos, aunque sélo sea por
adhesién. Que podemos rechazar tanta complejidad. Que todo
es mds sencillo. Para constatarlo sélo basta ver en la realidad
objetiva lo que ocurre, cémo ocurre ¥ porqué. Y reflexionar
para actuar y corregir lo que se hace mal, ya sea ética, calidad,
atencion, servicio y lo que fuere.

Hegel ya mostré el nudo de este problema nuestro, que es el
fenémeno de lo cuantitativo (que engendra complejidad y
desorden), y demostré cémo la presion de lo cuantitativo con-
duce a reacciones de signo contrario: respuestas cualitativas,
(Es lo que estd haciendo el publico ante la publicidad tradicio-
nal mass medidtica por efecto de saturacidn: adopla una res-
puesta selectiva, si no indiferente).

Por ejemplo: la produccién en los primeros tiempos del
industrialismo vino a colmar necesidades reales. Habia més
necesidades que productos para llenarlas. Después, el febril
aumento de la produccién supers en mucho las necesidades que
la gente sentfa. Vino entonces la publicidad para activar esas
necesidades y transformarlas en deseos, Y luego llegé el marke-
ting para crear nuevas necesidades ¥ deseos. La produccién
excesiva -y excedente-, la hiperoferta de productos, todos alter-
nativos entre sf -es decir, una hiperoferta ademads redundante-,
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la urgencia por vender, la saturacién publicitaria y la presion de
los medios de masas, constituyeron en conjunte la combre del
triunfo cuantitativo.

Si toda accidén supone una reaccién, cuanto mas .flrlcrt(: €5
esta accidn mds lo es la reaccion que provoca. La presion cuan-
titativa ha chocado con la respuesta cua]itatlva.. Sobran Rrgduc—
tos, sobran estimulos, descienden las ventas, viene la crisis. La
realidad no ¢s que todo eso sobre, es que falta ca.h_dad,_ mesura,
seriedad, respeto al cliente, conducta recta y servicto eficaz.

Entonces, ante este cambio radical de valores, se alzan las
voces autorizadas en favor de las personas: “el capital hgmarl,f)
es el primer activo de mi empresa”™, “lo primero es.el c}zle‘rthe ,
“cl servicio es lo primero”, “hay que gestionar la calidad”, “ges-
tionar la cultura”, “gestionar la ética”, etc,, e_tc. Toda esta emer-
gencia doctrinal ética en reaccidn no ha .n‘aado por geﬁera(:l%n
espontdnea ni por una repcnlin_a conversion de las empresas. i
el piblico, la fuerza del publico, de los emplcad(.)(s en su ré}e
correspondiente, el mercado, la prensa, la_s asocmcml;es
usuarios y consumidores, la fum-za,(.je la spmec’ia-d en ﬁn1 a q}Je
provoca y obliga a esos cambies, lcitos e implicitos en ;?s facoc;
nomias de libre mercado. ;Por qué hay que asegurar la (:ah'da
y ser éticos a toda prisa, hoy y no diez afios aptes? LA qué Vlelne
csta algarabfa repentina? Todo ello no es sino el crujir de ‘os
cambios de patrones adquiridos; de la reposicion de esos patro-
nes ya obsoletos pero con[’o_rlal,)les para la empresa conservLi;
dora, por otros nuevos méas mcomoc%os y apretados... pero quiu .
hay que aceptar, O perecer. Es la sbdsqueda de un nuevo eq

librie.

Hoy la cultura empresarial 1ifﬁne gue ser una (iultura gene-
ral, necesariamente general, mas conceptual, mds Illumzlitna v
menos operacional. La operacién no es el t;crr_eno de acu ura
sino el de la gestion, la realizacion y las técnicas de ejecucion.
La cultura empresarial deberd basarse en valores gnlversales,
pensados desde las raices de la Empresa, pero grlt?ntados a}{
plblice y a la sociedad. Y, no lo olvidemos, materializada en e

hacer.
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Cada uno de los cuatro vectores del esquema de la pdg. 208
es a su vez un vector polivalente. Por ejemplo, la cultura corpo-
rativa es vector de:

e [dentidad, estilo o personalidad de la empresa. La cultura
refuerza y desarrolla {a identidad, y la readapta retroacti-
vamente;

« integracién interna: consciencia corporativa, espiritu de
cooperacion;

e conducta ética, inspirada desde dentro y aplicada en el
comportamiento global de la empresa. Empatia con el
cliente y la sociedad;

o credibilidad/confianza, basada, como hemos visto, en los
hechos reales mas que en las declaraciones y las prome-

sas;

» profesionalidad, rigor y responsabilidad, perfecciona-
miento de las competencias de cada uno;

e calidad del servicio, en el que se suman la profesionali-
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Los valores diferenciales de la culfura y su medicion
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dad, conducta ética, trato personal y atencién rédpida y
eficiente;

e calidad intrinseca del producto o servicio: adaptacion a
las necesidades y expectativas del cliente;

s calidad de lu comunicacién: la mayor parte de tratados
sobre calidad hablan de productos, materiales, posventa,
costes de la calidad, pero hablan menos de la calidad dc
la comunicacién, atn siendo ésta un modo tan funda-
mental de accion.

Asi, pues, aqucllo que la cultura corporativa fomenta en ¢l
interior de la empresa es -o debe ser- compartido entre los acto-
res, y vehiculado hacia afuera por la accién realizadora (el
hacer, los hechos que estos actores ejecutan) y la accidn simbo-
lica (Ja comunicacién acerca de los hechos y hgada a ellos).

Calidad 5 Calidad intrinscca
profesional L0 ———  de los Servicios
& 9 J0 (productos)
2z
3
a
5
6
Calidad de 7 o Calidad dei
[a Comunicacién s ¥ Servicio
o] (trato, rapidez)
14
Intepgracién

(espirilu de cuerpo)

Este modclo es paradigmatico Representa esquemdticamente los subcenjuntes mas directa y claramente perceptibles
y experimentables por el ptiblico como consecuencia de la cultura corporativa.

De hecho, y cn la misma medida que {os valores vehiculados por Ja cultura hacia afuera son todos ellos valores
significantes, éstos funcionan en funcién del piblico. Ast, ¢l “espiritu de cuerpo” (internamente llamado
“integracidn”) es perceplibie como tal por el piiblico en términos de cohesidn o de consistencia en las actnaciones de
los empleados alrededor de un mismo modo de hacer: la personalidad y ¢ estilo corporatives. Pero si tal consistencia
no es permeable, es decir, no esld orientada al piblico y penctrada por él, entonees se convierle en ncgativa
{burocracia, prepatencia, ete.). He aqui un pequeiio gjemplo prictico.

Este grifico en forma de estrella presenta sus gjes graduados en escalas de valores progresivos: mas fuertes (10} y mis
débiles (1) en ambas extremos, lo que supone en método de medicién.
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La cultura interna tienc como fin primero, hacer comprender B Accion, ecomunicacién y teleaccion
el proyecto de empresa y sus mecanismos esenciales para
hacerlo realizable. E incitar a participar a través de la accidn

diaria en la consecucién y fortalecimicnto de este proyecto. Un mundo de - La calidad, el servicio vy a satisfaccién del cliente sdlo exis-
Pero la cultura debe ser al mismo tiempo, un factor de realiza- relaciones ten en las relaciones, mas atin que cn los productos o servicios
clones personales. No pucde ser un modelo autoritario sino un centrales que generan estas relaciones, Tales relaciones son, al
potencial de creatividad individual, aunque con frecuencia sélo mismo tiempo, del dmbito de la accién y de 1a comunicacion,
se pueda hablar de microcreatividad, de esos minimos marge- ; Relacionarse es actuar ¥ comunicar. Exactamente como servir,
nes que Moles llama de “libertad intersticial”, La caltura que porque el servicio es esta doble relacién.

quiere disimular su tendencia a fabricar robots, se equivoca.
Después que ya he tratado de la identidad v la cultura,

seguiré desarrollando el esquema vectorial de Ia pdgina 208;
ahora trataré las cuestiones de la acruacion ¥ la comunicacion.
Si bien cn la practica ambas se entremezclan en una misma
“conducta” y se hacen asi inseparables 1a una de la otra, en el
esquema citado ambos vectores estdn separados artificialmente
por la necesidad de comprenderlos mcjor, cada uno en su espe-

cificidad.
structura Pero este entretejerse -repitdmoslo- no es exclusivo de log
dindmica de la vectores que comentamos, sino también de todos los desarro-
eMpresa llos particulares de cada vector, hasta sus partes minimas. De

hecho, todo este entramado funda su complejidad en una
estructura en drboles (vertical), que es la estructura de los vec
tores, y ¢n fa textura que forman sus ramas al entrecruzarse
(estructura horizontal ), que se forma con las extensiones diver-
sas de los vectores hasta formar el tejido de la dinamica global
de la empresa. Asi se produce una trama compleja, una textura
que hace dificil extraer de ella lo principal y dilucidar lo secun-
dario. Estoy hablando con todo eso de estructuras complejas, y
€on mayor razén aun porque tratamos de servicios intangibles y
de imdgenes, a su vez intangibles. Tarmbién el universo de la
empresa s complejo en su organizacién, su funcionamiento ¥
Su componente psicoldgica interna. Es por todo esto que los
vectores y sus ramificaciones se confunden con las técnicas, las
tdcticas y las operaciones, y todas ellas entre si. A propdsito de
este andlisis estructural de la dindmica global de la empresa, es
preciso recordar que toda reduccién de la realidad a paries que
se pueden examinar por separado y reintegrarlas después en su
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lugar de la estructura, supone disecar la realidad. Pero es un
cjercicio justificado por su posibilidad de analisis y de compren-
s160. Solo podemos manejar lo que comprendemos.

Generalmente, y a partir del concepto ecologia de la comu-
nicacién, sec ha empezado a comprender que la comunicacién
no es s6lo un conjunto de técnicas, medios y mensajcs que mas
0 menos trabajan en coordinacidn. Se va comprendiendo tam-
bién que un concepto “ecoldgico™ es un concepto vivo, ¥ que
siguiendo sus leyes, los diferentes imstrumentos de la comunica-
cién aumentan o reducen su accién relativa dentro del conjunto
en funcidn de las necesidades. Estos no son estaticos ni sicmpre
actian todos, ni todos a la vex.

Esta concepcién dindmica, de naturaleza ecoldgica, me llevo
en 1992 a desarrollar graficamente las comunicaciones empre-
sariales dentro de su mismo medio, es decir, como un ecosis-
tema. En el esquema adjunto se muestra esta concepcion ecosis-
témica. En €l se reune un hipotético inventario de las acciones
comunicacionales de una empresa hipotética, representadas
por circulos, Asimismo sc muestran determinadas superposicio-
nes circulares para dar una idea de este campo de la comunica-
cion empresarial diverso, dindmico y de todos modos continuo
en su discontinuidad. Fstos circulos, por tanto, no son estdticos,
SINO que aumenian y disminuyen adaptandose.

He representado en este gréfico ecosistémico, tos diferentes
recursos de la comunicacidon, desde la interna v la institucional
hasta la comercial, publicitaria y mass medidtica. También
vemos mterrelacionadas con éstag -y todas con todas- l1a comu-
nicacién micro media: editorial, mformativa, sefialética, etc., asf
como las formas implicadas ¢n la comercializacién y la distribu-
cion: arquitectura corporativa (puntos dc venta), merchandi-
sing multimedia de servicios, packaging de productos (en la
industria fabricante). Como se ve, este grafico intenta recoger el
maximo de recursos comunicacionales, atin cuando éstos no
siempre se den juntos en la realidad. Es la idea diddctica de un
inventario lo mas general posible.
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Ecosistema de la Comunicacién Corporativa
Comunicacion y Relaciones

Tdentidad
Corporativa
Senalética
Esponsarisma
, Patrocinius
Arquitecirri )

Corporativa

Comunicacién
Comercial

Comunicacion
Editoria Merchandising

multimedia

Comunicacion Packaging

[nterna

Comunicacién

Informacidn publicitaria
Instituciona (medias)
Relaciones
Piiblicus

Es posible aislar imaginariamenic las diferentes acciones de comunicacion que la empresa realiza con los pliblicos,
¥ calcgorizar estas acciones segiin su grado de importancia, Esta puede ser definida por la frecuencia (aspecto
ternporal no representable en este grafico sincrénico) y por la relevancia segin los publicos (aspecto estratégico
representado convencionalmente aquf por el tamafio varfable de los circulos).

La movilidad de estos indicadores (frecuencia y relevancia de cada subconjunto comunicacional) hace que el
conjunto posea una dindmica propia. Los tamadios de los circulos en cste esquenia, representan
convencionalmenie la importancia relativa de tales indicadores en un momento dado.

La idea “ccosistémica” sugiere que toda este canjunto de comunicaciones constiluye un sistema en sf mismo, lo
cual, al propic tiempo que da idea de la adapiabilidad y fiexibilidad propias del mismao, permite aislarlo
tntelectualmente para un ¢xamen més preciso de sus partes y en su conjunto.

(La nocién “ecosistémica” redne, en su origen, la teorfa de sistemas y la hiclogia).

© 1. Costa 1992
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Por otra parte, la actuacidn de las empresas ha sido conside-
rada habitualmente desde la funcionalidad de Ia organizacién,
los métodos y 1a estrategia. Pero no desde la comunicacién (y
muclho menos como un sistema intrinseco de comunicacion).
Por eso, tales actuaciones se cntienden erréneamente como
auténomas de significado alguno: se piensa que estdn hechas
para funcionar, pero no para significar. Esta evidencia, que he
resumido en la frase: “los actos significan”, apenas se tiene en
cuenta en las empresas, que consideran el hacer como el vehi-
culo energético de la operativa, diferente en si mismo del comu.
nicar, vehicule de relacidn y difusidn,

Simétricamente con el grafico ecosistema de la comunica-
cion, de la pagina 229, he elaborado otro grafico: ecosisiema de
la actuacion (pég. 231), partiendo asimismo de la existencia de
una ecologia de la aceidn andloga a la ecologia de la comunica-
€ion, asf como la existencia de un funcionamiento sistémico.

Podemos localizar en este segundo grafico desde las accio-
nes institucionales a menudo no identificables por el gran
puiblico -pero si por sus publicos destinatarios-, hasta las
acciones estratégicas con sus tdcticas: lina opa, una cotizacién
en bolsa, una toma de capital, una fusién, etc. Las acciones de
tipo comereial son mas obvias y mas dirigidas al gran publico,
asi como los aconlecimientos excepcionales. La aceidn técnica
(el hacer del profesional) se yuxtapone a 1a accién cultural (el
estilo y el modo de hacer). Ambos se materializan en la accién
productora: el disefio de productos o servicios yuxtaponién-
dose a la accién realizadora; la relacién y el contacto interper-
sonal,

Es indiscutible que fodas las acciones ¥ actuaciones implican
comunicacién. La salida a bolsa no es un “acto” que tenga sen-
tido como tal, del mismo modo que 1o lo tiene el contacto per-
sonal entre cliente y empleado si no es para un fin; el servicio, la
mformacién, la venta. No hay sélo una sucesién de decisiones
que llevan a la cotizacién en bolsa, ni hay solamente los gestos
mudos de la funcionalidad en el acto de servir, sino que, en
ambos casos, hay implicitamente comunicacidn, inferaceion.,
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Ecosistema de Ia A ctuacién Corporativa

Actitudes, Conductas, Actos

Accidn institucional
(actuaciones)

Acciones excepcionules
{evenios)

Acciin
comercial

Accion productera
(los Servicios)

Accidn 1éenica

f . Acciones estritéypicas
(el "hucer”)

{ricticas)

Aectan interpersanal
(lu relacion)

Aceitn cultural
(el "estitn” superpuesiy
it hacer)

Acciones sobre los
piblicos .
(Investigaciones)

Diferentes modos de actuacién y de conductas consiituyen a su vez olro conjunto que permite separar artificialmente la
Comunicacidn (esquema precedente) y la Actuacién,

P'or supussto que cn ambos esquemas, lo que importa, mds que el inventario, ia frecuencia ¥ la relevancia de unos y otros
maodos de comunicar y de actuar, es la coherencia que debe existir en anbos universos.

Iista coherencia es obra de la Cultura ¥ la Etica empresarial, y es 1 su vez 1z manifestacién de |a personalidad corporativa,
laidentidad, 1a calidad generalizada.

12e hecho, después de examinarlos, anibos tsquemas deben ser superpuestos y constituir asi una aproxim;.acxon mis
vercana a la realidad. Ya que en clla, actuaciones y comunicaciones se funden en una sola finalidad: la calidad del servicio

y la confianza en la empresa.

@0, Costa 1994



232

Dos
eCcosisternas
Yuxtapuestos

Teleaccion y
telecomunicacion

COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

Los dos ecosistemas, que hemos examinado graficamente
por separado (comunicacién y actuacion), cn la realidad se yux-
taponen formando un macrosistema, Su magnitud v densidad Io
hace mds complejo v menos dominable, Es por eso que, si
superpusiéramos ambos sistemas nos aproximarfamos mds a la
realidad, donde las dos dindmicas forman una sola.

Considerada esta doble actividad intrinseca del hacer y el
comunicar como la Actuacion global de 1a empresa, tendremos
que incluir en el andlisis tanto la telecomunicacién como la tele-
accién. Ambas son extensiones tecnolbgicas de la comunicacion
y de la accién préximas. Por supluiesto que no me refiero a los
media, ya mencionados en el primer ecosistema, sino a los
medios de comunicacién v de accion a distancia que, en con-
jento llamamos telemética, Bn esta dimensién, una orden tele-
f6énica de un cliente a su banco (phone banking) es un mensaje
a distancia, y el cumplimiento de esta orden €5 un acto reali-
zado también a distancia del cliente, pero con efectos inmedia-
tos y, a menudo, presentes por medio de un documento. Una
videoconferencia une la informacién y los aclos de los indivi-
duos en la distancia: es una inter-teleaccidn,

Asi, pues, si accién v comunicacién son una misma cosa por-
que ambas producen efectos y significados, tarnbién cambiando a
una macroescala, la telecomunicacién es una teleaccicn (porque
ejerce una accion a distancia) y la teleaccién es una telecomuni-
cacidn (porque transporta informacién de un punto a otro).

Todos estos son los elementos fuertes de 1a estructura. Los
elementos blandos son los que circulan y actiian por medio de
esta estructura.

[Lsquemas de
conocimiento

Pensar es
exquematizar

Relaciones,
ambitos de
relacion y
orientaciones
de la
comunicacion
corporativa
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=  El entramado de la comunicacién corporativa

El problema del investigador se repite. La realidad es com-
pleja y contradictoria, y nosotros necesitamos desarticularla ¢n
sus componentes, simplificarla para comprenderla v, si es Posi-
ble, controlarla.

Simplificamos la realidad por medio de modelos ¥ esquemas
graficos explicativos de sus pequefiisimos fragmentos. Son
esquemas por naturaleza reductores, porque son bidimensiona-
lcs, estaticos y por tanto, pobres. De ellos ignoramos voluntaria-
mente el contexto real en el que las cosas se sititan v suceden,
Por otra parte queremos destacar lo que nos parece principal
seglin nuestro punto de mira {variable), ¥ asf consideramos
secundario lo que desde otro punto de vista resulta ser lo prin-
cipal. Las realidades complejas son irreductibles a esquemas.

“Pensar es esquematizar”, repetia Moles recordando a
Goblot. Y asi, aquello que ganamos en comprension lo perde-
mos en riqueza; lo que ganamos en profundidad lo perdemos en
extension. Pero tales pérdidas y ganancias nos aproximan mis a
la verdad objetiva.

Tal es el problema, que reaparece con toda su complejidad
cuando necesitamos comprender -para manejarlo- un fené-
meno tan polifacético como es el de la comunicacién empresa-
rial, las comunicaciones en y de las empresas con sus ptiblicos y
erntre ambos.

El esquema de la pagina 235 muesira el tefido de la comuni-
cacion corporativa. Fsta abarca el conjuntae de acciones, relacio-
nes, dmbitos y orientaciones: institucionales y comerciaies {para
seguir con el modelo habitual).

La comunicacién corporativa se manifiesta en los 4mbitos
interno (el del colectivo humano que integra la organizacién),
intermediario (los proveedores, accionistas, lideres de opinién,
prescriptores, mercado de trabajo, administraciones, et} y
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externo (clientes reales Y potenciales, organizaciones de consu-
midores y usuarios, opinidn publica).

Estos tres 4mbitos constituyen fronteras, porosas v moviles,
intcrconectadas, ¥ se deslizan las unag ep el interior de Jag otras:
se interpenetran,. La cuestign Para aprehender ] fendémeno
comunicacional segtin estos tres territorios es quc quienes Jog
definen no son ninguna autoridad ni reglamentacién: son los
propios individuos ¥ los grupos de individuos cuando traspasan
dichos dmbitos ¥ se sitian alternativamente en ellos en el fluir
de la cotidianidad. De aqui se podria extraer, como en psicoso-
crologia, una “linea de universo” de Jog individuos (cursus vitge)
en relacidn con I empresa, seglin sea sy Posicidn puntual en
cada uno de estos dmbitos o escenarios. || empleado es tam-
bién consumidor, usuario, lector de periddicos, Cpinante, elec-
tor, comprador, proveedor de trabajo, etc,, etc.

Tales migraciones constantes -y simultinegs. de uno a otro
ambito y de una a otra condicién psicosaciolégica Y econémica
(va.riables), hacen que los individyos sean “unidades moviles”,
diffcilmente encasillables si no eg POrsu “funcién” en relacisn
Con sus motivaciones ¥ situacioneg bersonales, y coincidiendo
con los intereses estraiégicas de 1 empresa. Fs esto 1o que

define a los individuos en sy Paso por cada uno de los tres esce-
narios.

1. El dmbito interno esta perfectamente definido por las
tipologias que devienen de 1a Organizacion y sy estructura jerdr-
quica, funcional ¥ psicoldgica. Su denominador comgn es laper-
tenencia o la adhesion q ia empresa: el formar parte de ella.

Pie de la pagina siguiente,

in este €squema se ¢
mrizontales, activida

-a3 orientaciones institucional ¥ comercial se cruzan a lo largo de los tres dmbitos

omuricaciones de la
5t de dentro afyera 5
npregnadas de valor
tedios muy variados

4 Imagen y Opinién
fejo actituding] de ;

tuzan abscisas y coordenadag: €SpACIos o Ambitog bidimcnsiona]cs; orientaciones
des y relaciones en vertical. He aquf el lejido,

¥ de las actvaciones ¥
Empresa con sus piiblicos. Iy Cultura, configuradory de Identidad (vala inversa) va
travesando los tres smbitos. Accion y Comunicacidn se extienden en vertical -siempre
esculturales e identificativos- ¥ desarrollan actuaciones precisas, utilizando técnicas v

piblicas atraviesan de arriba a abajo v (e abajo hacia arriba, 1og tres dmbitos. Son e
0% individuos {clientes, lideres, Prescriptores, clc.) en reaccion ala empresa,
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2. El dmbito intermediario no tiene esta condicidn produc-
tiva ni de implicacién fuerte con la eémpresa; en todo caso, son
implicaciones puntuales o mds o menos continuadas, Ocupan
este espacio central tipologias de piblicos mucho mas variadas,
y discontinuamente, que en el 4mbito interno; fo que hace este
dmbito intermediario menos cstable, y lo define como un espa-
cio de conexidn bilateral: entre la empresa y su exterior {aun-
que la gran mayoria de estos piiblicos corresponden al exterior:
proveederes, accionistas, instituciones, etc). De ahf la condicién
estratégica de este dambito intermediario para la comunicacidn
empresarial.

Los modos de contacto, relacién ¥y comunicacién varian
notablemente en cada uno de los tres 4mbitos considerados. Si
el primero se deline por una cultura compartida que se mani-
ficsta en la gestién, la prestacién de los servicios, y en el
aspecto social, este segundo dmbito intermediario se caracte-
riza tanto por las cateporias de ptblicos {reducidos en niimero
pero importantes cualitativamente) como por las comunica-
ciones particulares que sus interacciones con la empresa
determinan.

Otro aspecto propio de este ambito intermediario, tan signi-
ficativo como sus pablicos precisos y los modos de relaciones
que conllevan, To constituye el “lugar” de relacién cuando este
lugar es la misma empresa. Es el marco ambiental, terreno de la
arquitectura corporativa que define una personalidad institu-
cional y al mismo tiempo una personalidad funcional vinculada
al servicio (los puntos de venta y de atencién al publico). De
hecho, este segundo 4mbilo intermediario posee la doble condi-
cién de estar formado por personas ¥ por espacios fisicos, en log
que tiene cfecto [a relacién.

Obsérvese la importancia que adquicre la arquitectura cor-
porativa en esta estructura de interacciones. Ella es ¢ territorio
de acciones internas. Ambito a su vez intermediario con los
piiblicos intermediarios, los internos y los externos. Lugar de Ia
venta (distribucién de Jos servicios) y de relacién con los clien-
tes.

La escena
/)Iﬂ)l ica

Espacios de
(ransacciones
y de
comunicacion
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3. El ambito externo se caracteriza por tipologias de pibli-
cos que son ajenos a la cmpresa y que no se s?cmen af‘cc.tac‘*!os
mas que a través de los servicios. son sus usuarios beneﬁcmnog,
los clientes (los que en el dmbito industrial serfan los consumi-

dores).

Efectivamente, los clientes de servicios son cxternos a la
empresa, pero no extrafios a ella. Se relacionan con ella a trayés
de las personas (los emplezdos) que -l‘cprcscntan cl Ambito
interno en los lugares donde el servicio se presta (puntos de’
venta, distribucion, ete.}, e incluso fuera de 'estos Itlgal'es. Asl
que esta dindmica global de la empresa implica una interpene-
tracién de los ptblicos por medio de los tres émbltos’q'ue, (_:on'{::)
vemos en la practica, son como las fronteras geopoliticas: ﬁCl]?
cias, pero que constituyen elementos de una estructurg que si
bien es invisible y artificial, no deja de ser real y determinante.

Es en este tercer &mbito externo donde la activida_d_ de rela-
cidén, comunicacidn y transaccioncs ¢s mayor y mé.s, visible. Las
técnicas v los medios de operacion y de comunicacion se unen a
ia accion comercial, a la que en general sirven. Pero tampoco es
posible, por otra parte, aislar los efectos que produ}ce esta
comunicacién publica dentro de cada uno de los d_os ambltqs
precedentes: interno e intermediario. Estos escenarios son asi-
mismo permeables y los piblicos son ndmadas de estes escena-

rios.
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B La empresa en accién

Los esquemas que hemos presentado anteriormente tienen
una condicién sincrénica, toda la informacién que contienen es
estatica. El esquema que ahora analizaremos es diacrénico,
secuencial. Lo que se muestra en & sucede en diferentes lugares y
tiempos. Pero aqui ser mosirado simultdncamente, aungue se
trata en realidad de un proceso espacio-temporal. Un Proceso que
incluye una serie de fendmenos en interaccion, Y que a su vez es
continuo, sin fin, aunque repleto de variaciones y modulaciones.

El grafico de Ia pagina 240 es una representacion sistérmica, y
difiere de los “ecosisternas™ precedentes -el de 1a comunicacisn yel
de 1a actuacion- porque los ecosistemas son sistemas cerrados, El
modelo sistémico es muy interdependiente, tanto de sf mismo (como
ecosistema) como de su entormno. s, por eso, un sistermna abierto,

Partiendo del esquerma de la pdgina 240, la cmpresa se pre-
senta como un todo, constituido sintéticamente por su identidad,
cultura, actuaciones ¥ comunicaciones. Todos estos vectores ya
los hemos examinado con detalle separada y conjuntamente,

En estc cuadro de doble entrada, vemos cémo los elementos
que proceden de los cuatro veelores (mensajes y actos, portado-
rtes de identidad y determinados Por una cultura) se crizan en
un campo aleatorio donde emergen los significados en desor-
den: es un campo seméntico en dispersién. La naturaleza de
este campo de significados es ¢ azar, ya que los actos y mensa-
jes no se presentan al pablico ni en un orden [égico ni en su
totalidad. Ni todos Jos mensajes emitidos ni todas las acciones
realizadas legan al publico, ni menos a unos mismos individuos,
Hay pues una “distribucién” de los significados completamente
dispersa y aleatoria -si bien los planes de medios y las promo-
ciones los presentan perfectamente previstos ¥ programados-.

Los significados que transitan por este campo semantico tie-
nen, sin embargo, sus destinatarios fuera de &), Son los indivi-
duos, el ptiblico, Ia opinion. Pero si ya hemos sefialado que los
mensajes y actuaciones de la empresa no llegan ordenadamente
a sus destinatarios, ni legan en su totalidad, también hay que
admitir que nunca llegan en estado puro.

LA
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Fn la pdgina siguiente se muestra el esquema e [n crnpresa
en accion. | .
Los cuatro elementos de la Lmagen COI‘pO]’ElAll\f:rl 1 RO ven
eptos sino efectivamente “vectores” (es decir, Hlllﬂ#'ﬂiJHTF.\
¢ . . I ., . i . |
vellifculos de orientacion, direccidn y accidn proycetiva) | |F
1 19 . : i i
uvadro de doble entrada pone en interaccidn constiinty lfl.l H
i 't ios e contact
fuerzas vectoriales con los soportes v rgedxoa {Il‘ (Iflj,)!::” \
directo e indirecto, con los clientes, el piiblico, la colectividnd,

La caracterfstica de esta dindmica es la COI-NPTJH(!:I|(1 :thii:h::
veces genera contradicciones mternas. Es po1.@.‘s ui !|¥ (f“mph!
dinamica debe ser controlada (fee{i back corref:flml)‘_ .',.”“;% e
jidad, quc es propia de Iqs actu.a}mones y.1nanlles‘(;|:|[}m“ el
empresa, adquiere una dimension mayor y mas c,em ,,i(-.,ul, ; .,-1;,5
simple hecho de que, en la mente del piiblico, una |\1 M.‘ -,;{m' “.,
producciones no estdn aisladas de tpdgs Sus COm[)(_ll ;“;H‘;:]
descontextualizadas, como lo est4 artificialmente en ¢l pralive,

Por esta razén, y también porque no todas las pl:f)ldll‘l'(‘li‘il luﬂﬁlll\‘
manifestacioncs llegan al piblico, m.llegan, adcnum,lI((Ancltl.,;mI“ '.
puro, tenemos que hablar de un coeficiente de acl(:e;q, (IIiVi.{ll_l,( ;
obra de lo aleatoric como del filtrado que hacen los 1 5,

El resultado de csta dindmica p.articularme.r)lt_e fl];-‘m,“.',-“]‘nz
desordenada es la Imagen, que €s siempre Su'bj'(,l'l\fl(n 11 [ lmm.
percepciones, sensaciones, expericncias y.prej?u(no:i:!“h i
vienen en los esquemas mentales y en las macmo{ncil ‘ le] o
tivas de los individuos. La Imagen es el resultado de ol .“P
movimicnto, y de la capacidad separadora de la. ﬂIlL“l [-.' “;“”
agrupa determinados estimulos como perteinezli(;m;]..Ii;m o
empresa (mensajes, pI’Odl:ICtOS, ambl ent::ls)ayI 03 I'.H. i !‘
(no siempre con toda claridad) diferencidndola de la: .

Esta Imagen es sicmpre una imagen mm}tal, un(]lf,,l,”,‘,,;:,j,i,!:
cién en la memoria, y por tanto es substapmalr.nenf I fntns
ble, sometido ademas a una serie de m(/)dlﬁCﬂCIOIlLs \ |: b
cio,nes (contra lo que la empresa Iuchar.la con gusto p'uln ‘-(,|m=| iv.“
ner esta imagen aislada v estable). La imagen nm'nl‘il!‘in(.‘ M.“.. o
(de una empresa, servicio o prodgcto) se Dtlr?illtl '-‘,m,]i‘u.]
embargo de algin modo en la tendencia a.aco.m-)m]cil (_‘;“] [it.m .'(.,;
$i no tuviera alguna “utilidad” para los individuos, o imug,
no existiria en sus cabezas,
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Los destinatarios interponen filtros psicoldgicos {recorde-
mos cémo se genera la confianza-credibilidad). EI tiempo
impone discontinuidad, roturacidn. Se interfieren los ruidos
indescados. Las opiniones ajenas inclinan a menudo Ia percep-
cidn de los individuoes, o 1a influyen. Las empresas concurrentes
neutralizan con frecucncia las intenciones de la empresa en
cuestion, sobre todo porquc sus actos y mensajes inciden y tran-
sitan en la misma matriz alcatoria de significados en dispersién
-que es cl espacio/tiempo comidn- v también porque conipiten
entre sf todas las propuestas, los argumentos y las imdgenes.
Luego intervienen otros filtros: los prejuicios individuales, entre
los cuales estd la imagen acumulada de la empresa, y su coinci-
dencia 0 no con las motivaciones y expectativas de los indivi-
duos; la credibilidad, la subjetividad en fin. Es el problema de
las interpretaciones subjetivas, donde 1a comunicacién corpora-
tiva tiene un gran reto que cubiir.

La Imagen
publica, una
carrera de
nbstdculos

Coeficiente
de acceso

tpe aleatorio
Jign Ificados
en dispersicn

Can
de
La concu rencia’

Individuos

Prejuicios

Opiniones ajenas

: - Unvalor Todo este campo de elementos en dispersién, y también en
. - desconocido: el competencia -asf como su disolucién en el campo semdntico ¥
coeficienie de su recepeidn aleatoria-, determinan en conjunto un coeficiente
acceso de acceso de la imagen al priblico; coeficiente que sabemos que

realmente existe pero que es imposible medir. De cllo hemos

hablado repetidamentc en capitulos anteriores.
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La empresa en accign
I

Esta secuencia, que aunque con intermitencias es sicmpre con-
tinuada, facilita una serie de informaciones -que hay que buscar
en el campo social- y que constituyen un feed back corrector. Por
medio de €l se podra conocer la opinién, las reacciones, lo que los
o individuos hacen en relacion con la empresa y cudl cs la imagen
. mental que de ella sc han construido como una sedimentacion de
los residuos de percepcion que le llegan a través de esie campo
semdntico, en el que coinciden vy se entremezclan los recuerdos de
las experiencias reales vividas con [a empresa y sus servicios. Es el
trabajo, a menudo inconsciente, a menudo de la memoria.
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'I: ' Este feed back corrector permitird ajustar las decisiones,

—C : moditicar las estrategias, innovar los productos, mejorar el

' 7 trato, la calidad, la rapidez y todo aquello que, razonablemente,

@_;Om; Costa 1993 ' : la empresa pueda hacer para satisfacer las demandas del
' publico y de los clientes, y también de la sociedad.

Tl —
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®  Organizacién y funcién: Ia empresa como
sistema holarquico

Ya he hecho referencia mas arriba a la idea de sistémica, que
como hemos visto es una evolucién de {a cibernética, la cual a
Su vez, junte con la mecdnica estadistica v la teoria de [a infor-

macion, constituye una de [as bases de fa ciencia de la com uni-
cacidn.

Este paso de la cibernética ala sistémica no ha supuesio per-
der del todo 1a influencia de la mecdnica (el todo y las partes y
sus in.leracciones). Por contra, ha Iicorporado las leyes de 1a
biologia. Entonces, Ia sistémica (o ciencia general de los orga-
nismos) considera los aspectos mecdnicos de éstos, pero incor-
pora los aspectos biolégicos, y al mismo tiempo, la biologia
aplica algunos de log principios de la teorfa de la mformacién.

Asi, la ciencia general de log organismos incluye los organismos
VIVOs.

La empresa es, asimismo, un “sisterna” en 1o que respecta a
su funcionamiento, y un “organismo vivo” en lo que respecta a
su naturaleza y su desarrollo. Lo que mantiene vivo a este sis.
tema u organismo, y lo que 1o hace estable en relacisn cop su

entorno, cs la informacidn que €5 capaz de recibir, metabolizar,
generar, intercambiar.

) Teor{a de la
Informacién \
Ciencia de la

\Coﬁluni'cacié“/

Vemos con esto establecerse up tejido interdisciplinar fecun.-
dador de sf mismo. Y del que, analizado asf, comprendemos

Cibernética Biologia

Sistémica

Rendimiento
transdisciplinar
de las clencias
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perfectamente su Idgica y 1o ¢ sus interinfluencins que siem-
pre conducen a un nivel propresive de comprensaon de (ad

i i weahren ni superiores de conn
tejido, y al mismo tiempo dos ::[m.‘n r}we]cs _supi%[ ! :
plejidad: es la naturaleza del conocimiento cientifico.

Si la mecdnica habia mosteando ¢l funcionarnic‘ljlu .{l;"fiﬁlvl
mas artificiales por medio de i idea (:Astructllu'al de pa I|=I(T |'l!:.n|
integran un “todo”, y la idea relronctiva _de mte’ractlv.u :u_l {’ :_mtn
back} entre cstas partes; lu ( i(,~s|:!|t||1c-<)1*1e hc_qbla rn/os.llr '-“| :t .
serie de coincidencias en ¢l ;imhﬂp de la PS]COIOgI(EiIL(:.l.‘I l.:“
cepcidn (de hecho, la teoria de b Gestalt es una t‘e(’nla Th ::.iit,”.m
ral de la psicologia perceptivi, _y‘clm‘n-'uc.s"u.a que ésta u& -i<|“‘.‘
por una serie de mecanisimas  puivolisioldgicos- muy pax'u.1 . }‘
a como funcionan las partes de i tado, 0 un todo ¥ sus paries),

Estos itinerarios del conocimicnta |7|'(:Hc11tarl’ una lfei;)(-)nlim:;‘:-
logfa (Ue yO VEQ COMO uni branspasicion de [‘a fisica, la bio OEO‘I.:
las ciencias humanas y de v naturnlesi, hacia un'f\ nueva‘ap "
tacion a las ciencias empresariales. ara untcr}del esfe 1?10(.:(:1_5(,)(“
tendremos que cambiar do :'c;,v,‘i:w'tm, lo L'[H]II H.O]O SETd Provis
nal, y nos permitita velver al micleo de nuesteo tema.

Hacia una transposicion de las ciencias de la naturaleza a
las ciencias empresariales

Las ciencias de la naluralevi han ;mf,n'lnd@ una §er_1e dedteg)';
rias y conocimientos sobre la I'm'm;fclu.n de’ la matl(?ga y ofu;
vida, que estdn en ka base de las teorias Hosodficas salidas I})mm-l,
lado de las ciencias fisicas y por otro lado de las ciencias £

11a85.

e 1a fisica surgid la teeria atdmica. De la bilogfa, la tCOl['i;l
‘ 1 S .
holista. Atomismo y holismo son doctrinas opuestas. Mas ;ar; ¢,
) - s ra . )‘I
el gestaltismo se basd precisamente en la teoria atémica de [os
{ CNCH

fisicos para contraponerse a ella y demostrar asf la pertinenc

de la teorfa holista.
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Estas evoluciones del conocimiento causal, que proceden
del estudio de la organizacién de la materia, del cosmos y de los
Organistmos vivos, serian extrapoladas algiin dia, a través de [a
Sistémica, al cstudio de todo género de sisternas, es decir, a toda
clase de organizaciones ya sean biolégicas, sociales o simbdlicas.

Con esto no quiero sino mostrar el hecho de que, a menudo,
fenémenos diversos tienen causas comunes, Y es a partir de
estos hechos cientificos que podemos proyectar muchos de ellos
a otros universos -como el de la empresa-, que aunque aparen-
temente no tengan relacién entre sf, constatamos que posecen
estructuras y leyes comunes.

Por ejemplo, una estructura y una ley comtin de la biologfa v
de la empresa es el principio de eficacia y de economia: los seres
vivos rigen sus conductas segin cste princ¢ipio (economia de
esfuerzo, economia de cnergia y economia de tiempo en busca
de la mayor cficacia posible). Si esta Iey rige la conducta dc
cualquier scr vivo, jpor qué no ha de regir la conducta de las
organizaciones humanas como las cmpresas? Y si estos princi-

p1os son universales, ;por qué no han de serlo también los de la

organizacion o de la estructura en un ser VIVO, Il UN Orgamnisimo
social (empresa) y en un sistema simbélico (lenguaje, comuni-
cacion)?

Pienso que estos razonamientos explicaran el porqué de mis
incursiones interdisciplinarias en este esfuerzo para orientar
una epistemologia que, cono veremos, puede iluminar la men-
talidad corporatista cn las tres verticntes de la organizacion, la
acciom y la comunicacion.

Tres doctrinas coincidentes: Gestalttheorie, estructuralismo
¥ holismo

Aparte la influencia de la biologfa, una escuela psicoldgica
ha influenciado decisivamente la teorfa holista: es la que se

Gestalttheorie,
una psicologia
ie la
percepcion

Atomismo
versus
gestallismo

La fisica
confirma la
feoria
gestaltista
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conoce por (Gestalitheoric. Es €]l nombre de un movimiento ori-
ginal en filosoffa/psicologin. De hecho, ta_l como he evocado, es
una teoria de la percepeion a partir de la I_d_ea de estruciura o de
configuracion. Toda “forma™ (visual, audu\'_lva, trldlmcnsmn‘a[ 0
mental) implica una estructura cue la deline. Hay una corres-
pondencia entre la estructura de las cosas y la estructura del
cerebro humane, por la cual precisamente éste organiza la per-
cepeidn, la reflexidn y el conocimiento, (Anofemos de paso que
la Imagen Corporativa es una estrichira mental).

La escuela de la Gestalt {0 de la configuracion) se opone a la
teorfa atomista, y la contradice. Segun ésta, todo ‘el UNiverso
fisico estaria compuesto e particulas pequeiias e indivisibles.
La formacidn del mundo habria sido efecto del concurso for-
tuito de los dtomos. (Leucipo y Demdcerito, confirmados por
Dalton).

La Gestalttheorie al conlrario, [avorece una aproximacion al
mismo tiempo holista y sisténiica como veremos, inspirada en la
teoria de los campos en fisica.

La Gestalitheorie se pucde remontar a Von Ehrenfels (Viena
1890), pero su verdadero csplends rtuvo .lugar con las primeras
publicaciones cientificas dc Wcrlhmmer_(?_9}'_2), Kohler (1_921) y
Koffka (1935). Este movimicnto sc originé en ‘A’lemaljla v Se:
propagd a tos Estados Unidos con la emigracion alli de sus
autores.

Elios llevaron a cabo una serie de experiencias sobre la
organizacidn de la percepeitn y de las estructuras del cerebro.
Ko6hler se sirvié de la comparacidn con un campo electromag-
nético para describir la relacidn que existe (entrc una ﬁggra y 50
entorno, una forma y su contexto, Hoy esta comiinmente acep-
tado en fisica que, en un campo integrado -como el campo (?_lec—
tromagnético o el entorno de un cuerpo car.gado eféctrica-
mente-, un cambio que se¢ produzea en cuaqu}el' punio de ese
campo produce una redistribucién de la energia y es.table'ce un
nucvo equilibrio en todas las otras partes. Esto 1mp11ca¥ la
correspondencia, e incluso la intcrdependenme} entre las p_altclas
y el tedo, al mismo tiempo que pone de manifiesto ~-contra la
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idea atomista- la presencia de “alguna” estructura y de “algu-
nas” leyes en las relaciones de las partes; leyes que no son en
absoluto debidas al azay.

La escuela de la Gestalt reflejaba, al tiempo que To amplifi-
caba, el cambio del pensamiento cientifico entero. Hasta
entonces, la ciencia habia utilizado esquemas fijos e interpre-
taba una estructura (biolégica, mecénica o social) exclusiva-
mente como la suma de sus componentes elementales. Ia
Gestalt opone a este axioma el célebre: “El todo es mds que la
suma de sus partes”. Es mas, pero ademads, el todo es diferente
de cualquiera de las partes que o integran: es otra cosa. Pero
esto no es efecto de una “suma”, sino de una dindmica sinér-
gica que articula las partes en el todo, Ello reintroduce 1a idea
de interactividad demostrada por el holismo y por 1a fisica {y
también por la mecdnica estadfstica y la cibernética), y que es
la esencia de ta comunicacién.

Reencontramos en estas teorias un punto de vista seme-
jante al de los fenémenos en cienciag humanas con el “estruc-
turalismo™, porque percibir ¥ comprender ¢s al mismo tiempo
percibir estructuras de elementos Y estructurar lo que se percibe
por medio del conocimiento. Percibir es integrar. Ya no se
trata, pues, de considerar un todo como ja suma de sus compo-
nentes elementales, sino como una relacién entre estructuras
de la realidad externa y estructuras mentales en interaccién,

También recencontramos en esta concepcion estructural el
movimiento Sistémico. Esta “ciencia general de ios sistemas”
considera por igual los sistemas vivos, los sistemas mecénicos
y los sistemas sociales. De la mecdnica estadistica procede otra
idea convergente: la idea de “retroaccién” o feed back {que
estd implicita en la experiencia gestallista de los campos elec-
tromagnéticos en fisica, en los sistemas bioldgicos -interactivi-
dad-, en los sistemas sociales y simbélicos, y en la comunica-
cidn),
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Conceptos y
Palabras-clave

en orden sucesivo y
acumulativo de
pertinencia:

Atomismo Camipos trans- Fisica
Gestaltismo disciplinares Biologia
Holismo de aplicacién: Antropologia
Estructuralismo Fz'!osoﬁ’a’
Leyes de estructura PJJ'coIogla
Retroaccion Mecdnica
Sistémica Cibernética
Holon Teoria de la
Holarquia comunicacion

Fliodo yla
parte,
conceplos
relativizados

La idea de
“bipolaridad”
substituye a la
de “partes
elementales”

El eslahén entre atomismo y holisnio: la holarquia

En el campo de los sistemas u organisimos vivos (C'n}re las
que tendremos que considerar por una parle las empresas ytp;or
oira, la comunicacién) no existen, en palabras de K'p‘esjcizé
(1968), “ni ‘partes’ ni ‘todos’ ¢n sentido absoluto. En su dsp(,t
estrictural un organismo no ¢s un agrepado de parles- e{en)lf‘:nla,
les. En su aspecto funcional no es una cadena de unidades ele-

mentales de comportamicnto™.

A partir de estas asercioncs Koestler introduce el concepto

de holon.

Para evitar el empleo de los términos “todo” y “pa-rte”
-demasiado dualistas-, el autor sefiala que s¢ nos”(}b“hg'a g I-f:(i::u—
ITir a expresiones complcjas como “’su bff)tf\hdad . pdrte”-totzclz-.
lidad”, “subgcstructruras”, “sul?técmcas. , sfu.bcon]unt‘cis . eO:
En lugar de esta penosa colccq(‘)n termmo}ogwa, Koefit er pi :
puso el término Aolén, que designa 1a§ entld_acles blpD‘ ares ( ;
"<partcs” y “subconjuntos”) en los niveles mtler_medlarltoi lf
toda jerarquia. Estas entidades se pueden dCSCIK“lbIT‘C{OH‘lOb 'Ooil )
dades y/o como partes, segin si se observan “desde abaj
“desde arriba” de la estructura.
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Este nuevo término propuesto por Koestler 7 ag holdn, dei
griego holos, que significa “todo™, con el sufijo on, que designa
una parte o una particula, como en proton, neutrén o electrén,

El concepto de holén tiene como finalidad conciliar las con-
cepciones holista y atomista. Todo organismo tiene que ser
comprendido en tanto que una jerarquia de varios niveles de
subconjunios semiaulonomos, ramificados en sulbconjunros de
orden inferior, y usi sucesivamente. “Llamaremos holones a log
subconjuntos de cualquier nivel de 1a jerarquia” (Koestler), es

decir, de la estructura, ya que toda estructura implica jerarquias
parciales,

El término holdn, semanticamente ambivalente (a diferen-
cla de “parte” y “todo” que son univalentes), retine el todo y la
parte, con o cual introduce una novedad epistemoldgicamente
importante. “Picnso que el término responde verdaderamente a
una necestdad, ya que lo vemos penetrar poco a poco en ¢l
vocabulario de muchas disciplinas, desde 1a biologia & la teorfa

- de la comunicacién”, (Por eso afirmo que no hay ninguna razdn

que le impida penetrar en las cienciag empresariales). “El con-
ceplo de holdn tendria que procurar el eslabon que falta entre
atomismo y holismo, Y substituir ef esquema dualista del tedo

por la parte, tan profundamente arraigado a nuestros hdbiios
mentales” (Koestler 1978).

Asi, esta concepeidn va mas alld también de !a afirmacian de
Emerson: “Toda causa cs bipolar”. Porque si bien supcne que
toda causa es al mismo fiempo efecto de otra causa precedente,
Yy €sta a su vez causa de otro efecto sucesivo, etc.; ¥ sl supone
asimismo la idea de interdependencia causal, no tiene en cuenty
tos niveles de estructura en que la interaccion causa-efecto se
realiza, ni la nocién de jerarguia entre causas, que varia con la
misma estructura.

“Y largaments larvade dentra de su importante “acto de fe de un agnostico” -que
es todo un manifiesto filosGfico- durante el tiempo de su juventud que estuvo
encarcelado en Espaiia.

Los holones no
iienen sentido
NI por su
nivel jerdrquico
eH Lnd
estructura

Un término
devaluado que
hay gue
restituir
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La idea de jerarqufa, en Koestler, implica 13} de scmiaut-om.)'-
mia, de dependencia y de¢ intcrdepep’denma, en la m(l‘S,I'ﬂ(l
medida que el holdn es un todo y lamblclm una parte. La}q im'])—
cidn jerdrquica” -que es comiin cn ¢l hohsn"_io, fa Gesmlﬂ_ "eorzc_,
el estructuralismo y la sistémica-, es crucial en la nocién de
holén. Tanto, que €] convierle un sistema en un orgams\r?o
implicitamente holdrgitico. Cada holén es scmxautonomo”y c;st_a
condicién le otorga ciertos prados de hb?rta}d (c}e semljer]a,lw
qufa, podriamos decir). Este componente ]f:rarquxco'd'e’l holén
se confirma en el hecho de que hay jerarquias de emision (cl)ur-
put) y jerarquias de admision (in/.m.'). Y es0 ocurre por igua len
la conducta de los organismos vivos y los Organismos somla’es
como en los procesos y conductas de comunicacién y de accidn.

Es ldstima que “jerarquia” sca una palabra _cargada.dej con-
notaciones absolutistas, autoritarias, de dogmatismo y disciplina
militar. Debemos borrar cstas connotaciones maniqueas que
relacionan jerarquia y sumision. Ein la ldgica holarqmc.a,,Ia idea
de estructura de niveles jerdrquicos cn los que se sitdan llos
holones o subconjuntos, no implica mando y obedl,encm,’simo
niveles de funcionalidad. D¢ hiccho, fiolény ho,:’(frqma son 1itiles
conceptuales; un modo de pensar, una concepeidn que se opone
a la cadena linear de aconfecimicntos urrqncadgs.de sus E:‘ontex~
tos: la causalidad cxtraida de la mecanica clasica. EI‘ ora-h?n
jerdrquico abierto autoregulador” (Koestler) es una _bolu§1011
preferible al modelo estivnilo-respuesta de causalidad lincar.

El verdadero simbolo de {a Imlarqu.l'a 1o es una cagena ni
una escala, es un drbol: una orpanizacion de varios 111ve1nles ¥
ramificacioncs, estratificado, un Hislema que se ramifica ,én sub-
sistcmas de orden inferior v asi succswam‘ente. Una estructura
que recoge y “encicrra” subestructuras, infraestructuras, elc.
Un proceso activante de subprocesos.

Igual que los holones son por definicion subconjuntos, todas
las ramas de una jerarquia son subjerarquias. El que los tome-
mos como “lotalidades” o como “partes” depende del objetivo
que Nos propongamos.



250

De la teoria a
la metodologia
valaaccion

Un
instrumerto
parala ldgica
corporatista

El paradigma
holdrquico se
consolida...

COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

Un nuevo paradigma

Tedo lo que estamos siguiendo hasta aqui -este discurso
cientifico que no deberfa impacientar al lector proclive a las téc-
nicas, porque en ese discurso también se incluyen técnicas, pero
técnicas mentales- tiende a transponer una scrie de teorias y
experiencias, del dmbito de las ciencias al dmbito de las empre-
sas. Justamente en este momento en que la emergencia de una
mentalidad corporatista nos lleva a buscar fundamentos episte-
moldgicos en dichas ciencias: para convertirlos en fundamentos
de una nueva metodologfa y, en consecuencia, en instrumentos
operacionales.

Este serd, como veremos, un instrumental corporatista en la
misma medida que las cmpresas dejen de cntender “todos” v
“partes” como la vieja herencia no superada atin del taylorismo,
y comprendan las leyes koldrguicas més acordes con la cra de la
mformacién. Que son leyes universales, como hemos visto; que
se encuentran en la vida de los organismos, y que por todo esto
son extrapolables a las empresas.

Si el industrialismo tuvo su taylorismo -que fue un reduccio-
nismo {ragmentario-, la revolucién de los servicios tiene su opo-
nente sistémico: la doctrina holdrquica. Que no podemos perso-
nificar en un sélo nombre, sino en un acontecimiento cientifico
histérico: el “Alpbach Symposium” de 1968, organizado por
Arthur Koestler y que contd con la presencia de eminentes
investigadores como Von Bertalanffy, MacLean, Piaget, Wad-
dington y otros. El coloquio se titulaba: “Mas alld del reduccio-
nismo, nuevas perspectivas en las ciencias de la vida”. Después
de este simposio, las tcorfas en ¢l debatidas han sido objeto de
sucesivos desarrollos. Diez afios mds tarde, una nueva aporta-
cién del propio Koestler se encuentra en el capitulo “Esbozo de
un sistema” @, del que he extraido algunos de los conceplos
fundamentales.

@ En Janus, A Summing Up.

..enla matriz
organizacional
v conductual
de las
ERPFesas...

..y en la matriz
comunicacional

La estructura
gestaltista del
MENSaje...
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Piensc que la idea holdrquica que preconiza fn “estruclura
de niveles y de holones distribuidos funcionalmente en csa
estructura™ es facil identificarla ¢n la matriz organizacionil y
conductual de las empresas. Pcro no confundir con ol “arpani
grama”, quec ¢s un esquema descriptivo, siempre inconiplelo
porque en él no pueden expresarse las facetas de [a orpaniv
cidn jerdrquica y de la orpanizacion funcional al mismo (tempo;
por esto se necesitan erganigramas diferentes, y a fos que os
preciso afiadir otros organigramas, como el de la comunicacicin,
y otros sociogramas como ¢l de {as interrelaciones personales, si
gueremos hacernos una idea m:s aproximada de la cmpresa cn
su conjunto. Como organizacidn ¢t COMO un organismo sistémico.

También la comunicacién (¢como aclividad inherente a los
seres vivos y a lag empresas, y de éstas on interrelacidon con sus
subconjuntos humanos internos y con sus publicos variados
externos) tiene su estructura, sus niveles, sus leyes holdrquicas,
sus holones y sus interaccionces, tanto ¢n ¢l interior mismo de la
estructura como en la otra estructura externa: la de sus destina-
tarios, sus receptores, sus aclores: ¢l pablico.

Desde la dimensién mds global al més simple de los holones
en el nivel inferier de la comunicacion, existen estructuras y
leyes que son particularmente holdrquicas. Un mensaje es tam-
bién una estructura de elemcentos codificados en un cierto
orden; elementos que van a su vez desde el mds complejo (una
imagen densa en informacién) al mds sencillo (unas palabras) y
al mas pequefio (una letra, un signo minimo).

Un mensaje es una es{ructura perceptible dirigida a otra
estructura sensorial. Hay un didlogo (visual) enirc ambas
estructuras, donde una determina a la otra: la estructura gréafica
determina unos recorridos de la visidn y la estructura mental
del receptor determina el significado. Pero la observacidén del
espectador de un mensaje grifico (o audiovisual) no influye en
feed back en 1a “conducta” de ese mensaje nt la modifica, mien-
tras que el mensaje influye y modifica la condueta del receptor.
Este problema rebasa la Gestalttheorie porque ella no pensaba
en términos de fa sistémica ni de la comunicacion, sino de la psi-
cologfa perceptiva.
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Por tanto, también up mensaje visual es yna estructura, un
conjunto de holones {como todo y parte, y como subconjuntos)
que estdn articulados entre sj ¥ donde es la encrgia holdrquica
de cada uno de ellos [a que determina la percepcion, es decir, 1a
mterpretacién y el significado del mensaje.

Cuando he repetido que la comunicacion £5 accién quiero
significar que también es inter-accién. Ya no solo en [a comun;-

mensajes han sido percibidos e Interpretados, donde si que
clectivamente influyen incluso determinan, cémo habran de ser

Lo que Ia teoria de Ia percepcion (Gestalt), atin siendo una
teorfa estructuralisia y holista, dejaba de lado, porque enfrentaba
un mensaje y un ser humano -donde sélo el segundo tenia Ia
capacidad reactiva ante el primero y no reciprocamente-, ha sido
fetomado por el razonamiento sistémico y culminado por la doc-
trina holdrquica. Es obvio que la teorfa de g comunicacién es
mds reciente que la teorfa gestaltista, y es por eso gue las nocio-
nes de feed-back y de informacién estdn ausentes de aquélla.

Es por todo este conjunto de razones que persisto en pro-
yectar la concepcicn holdrquica a 1a comunicacion corporativa.
Y a la empresa misma como sistema. Un sistema vivo Y respi-
rante que integra a personas Y se integra en un contexto social
mds vasto y complejo. Que actiia e relacion a ese contexto, que
©S 81 propia estructura interna v la estructura externy, Que
desarrolla una conducta funcional y que establece con las per-
Sonas e nstituciones relaciones y ataduras. Lasg cuales, estsd muy
claro, sélo son posibles por 14 comunicacion.

Construccion de la imagen corporativa

La imagen cotporativa es ¢l efecto de superponer dos siste-
INas en uno:

La imagen,
cfecto de
(ccicn y
comunicacion

Dos sistemas
YHXLapUesios
e uno solo
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- el de la organizaciin y L accion (que llamaré sistema «):

- el de la comunicacion y |a informacion (que llamaré siy
tema b).

Estd claro que ambos sistemas corresponden al de la acti

1 S - 1k

cién y al de fas relaciones (actos y mensajes). Y, por tanto, s
obvio que son sistemas de naluraieza diferente.

La yuxtaposicidn de ambaos sislcmz%s conﬁgurz_l un s:,:;u_*':':ls:.\]
tema {pero quc las téCﬂiC:iSA['l‘.'lj.',lnt.‘lllilI'_iaS, compartimen EI:, .’“\
superespecializadas se c.\-lucry.z_m ¢n rmpec‘h’r). SI?.en?..f j/",:
estas téenicas no pucden impadir [a formaczqn de Mgm{u.{:‘r (_.*.
en los individuos. Y es juslamanic cn este sentldq semlologm: i
comunicacional, que propongo {a idea de dos s1stema§ SUe ||
puestos en uno solo, o de un supersistema: la yuxtaposicion (e

los esquemas de las pdginas 220 y 231,

Cada uno de estos sistcmas a y b se compone de sus holnmls:j
€1 una estructura holdrquica que le es propia. Cada un,(,)-;“(
ellos produce gestalt, formas. | JJI].’lS de ellas se I.)u‘eden Fe‘m“ l.r
directamente y se pucden experimentar {los ‘mdmduos _as’ P (
den captar por medio dc fos sentidos y cxpenment.a:’rlpm si ”,l(f',“
mos): son efectos del sistemi 1, !.,:lx olras ges_talt so.g SOHC]“[.|
ceptibles pero no directamente, sino por _medlo_de repres ‘
ciones simbdlicas interpucstas; ¢n cambio, no 11‘{1p¥1can .exllu‘.‘
riencias, y sf implican -como Ly nn_lcr:gres— c‘onoczmzfn.tis, pt 1{(’
sicmpre indirectos: es ¢l modo de luncionamiento del sistema f+

El sistema « es un sistema de rudidgd@ﬁ concreta; yd(?{){{j’:{;
vas, perceptibles por los priblicos, ucccsxblie-s al conta‘cté) 111;;: (,
con la empresa, los emplcadas, fos servicios, lols pro {uc : ]\ 1|}-
por tanto, todos ellos clementos de la experiencia personal de

fos individuos.

Elsisterna b es un sistema ¢ realidades de substitucion, que
son perceptibles por medio de representaciones, lmagenes, l(_n‘--
mas simbdlicas, signos y ¢adigos. Se pueden incluir en este sis
tema las palabras, las informaciones cscritas, fotografias, exque-
mas, y mensajes,
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Por consiguiente, el valor de certeza, de experiencia o empi-
rico, por relacién a Ja CMPresa y a su imagen, existe lnicamente
en la superposicién de los sistemas a y b. Una Superposicion que
o es un artificio intelectual que yo me invente, sino que es el
reflejo exacto de Io que ocurre en la realidad.

Imagen e imaginacién

El término imagen (de empresa o de marca) es un término
mMuy preciso semanticamente, y nada arbitrario, convencional o
retdrico. No existe otra palabra que exprese con tanta exactitud
la idea de una “representacién mental” o de una “estructura
psicoldgica”,

Esta palabra, imagen, significa que una empresa o un servi-
cio, en toda su. complejidad y en su totalidad, no son percepti-
bles ni tangibles. $6lo son imaginables,

Sin embargo, los elementos constitutivos de la magen son
cosas de la realidad; por eso s son perceptibles directa e indj
fectamente (sistemas a y b superpuestos). Podemos imaginar
Una empresa como un cnte (siempre por medio de partes que
fluestra mente sc ocupa de ensamblar); pedemos imaginar una
marca o un servicio con todos sus componentes fisicos y psico-
[6gicos, ensamblando de] mismo modo partes significativas.
Pero no podemos captar o percibir directamente y de una sola
Vez, i una cmpresa en sy totalidad ni una imagen de marca ni
un servicio.

La cuestién es faci] de explicar, por tres razones fundamen-
tales: '

- la complejidad o 1as multifacetas de la empresa o de una
imagen de marca o de un SCIVICiO, en tanto que existen-
tes pero intangibles;

Comunicar la
empresa y el
Servicio
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Ia exterioridad o ¢l hecho de que cada fragmento genera-
dor de [aimagen c¢s exterior a los individuos (los elemen-
tos o las partes perceptibles);

la completacion de lo anlerior, para lo cual interwe.ne la
interioridad del ser cn [as i'ace:tas fie re_ceptqr, actor, f3
intérprete (percepeioncs, experiencias, vivencias, conoci-
mientos, valores, recucrdos).

Es en este tercer nivel donde la imagen se configura y se
desarrolla.

Simbélica de [a empresa

Si he hablado ya repetidamiente du o aceidn, las actuacxon:a;
v los hechos -que se incluyen en el sistema a-, Lendremos] qgsn
profundizar ahora en el sistema /; mhrcft().do porque ¢s el s
tema de la comunicacidn, objclo de csta dltima parte.

Retomemos [o dicho. Ninpguna empresa y ningun servicio

pueden mostrarse, presentirse infegramente a si mismo (coms
incyite ' naou
atural ¢ incvitable una perso
lo hace de un modo natur: A e .
objeto), sino que sdlo pueden ser re-preseniados y (,.omr:zfucadé)s
indirec‘;amente por medio de simbolos de substitucién o de
’ -

simulacros. He aqui el mundo de los mensajes.

. i - b ; a
Vemos en este fenomeno una especie de pa.ra.dOJa, porque l
empresa o el servicio nunca pueden ser perc1b1dfos en un ms{-
tante y en su conjunto (tal comao percibimaos un pafs en u1c1l mapa
S0 - asi i ados: en
1 Solo pueden ser asi imagin
o una ciudad en un plano). & _ e . : en
un instante y como un todo. “La imapgen es la plu'rahdad dt? seli:ls
LH
saciones que apreciamos como una sola” (I Riera Moré).

instantdnea y muy rica ¢n sensaciones.

La empresa sélo puede ser imaginada; no cs posible ve;la en
. i fuer i 5 e ser
su totalidad ni tocarla como si [uera un objeto. Sélo pue
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metabolizada en sus partes separadas y sintetizada. Es un pro-
ducto de abstracciones sucesivas de la mente, en su enfrenta-
miento con la complejidad.

La funcién de la comunicacién corporativa es hacer esto que
la empresa no puede hacer por si misma: hacer la empresa ima-
ginable. Lo cual sélo es posible por medio de cualquicra de sus
partes y tomando a éstas como estimulos para imaginar ¢l todo.
Es la funcién simbélica.

Hasta ahora esto no ha sido bien comprendido, y sc ha inter-
pretado, sin profundizar en ello, que el cometida de la comuni-
cacion corporativa es simplemente el de coordinar y controlar
los mensajes y los medios, sin considerar el trabajo importante
de simbolizacién y de interpretacion desde el punto de vista de
los dos sistemas a y b que estamos desarrollando,

Por consiguicnte, [a empresa en el sentido coerporatista,
tienc que ser simbolizada. Bs decir, transcodificada en términos
de representacién. Representada y sobre todo, semantizada, es
decir, dotando de signtficado a cada parte o cada holdén comuni-
cacional o significante. Este género de semantizacién de cada
clemento implica una doble operacién: hacer que cada ele-
mento signifique lo que tenga que significar por si mismo {fun-
cidn primaria v puntual), y al propio tiempo signifique a la
empresa (funcién general subyacente a [a anterior).

Esta férmula es claramente mas compleja que la férmula
retérica de la sinéedoque, porque es de hecho la capacidad de
representacion y de evocacién que posea cada parte para signifi-
car el todo. Cada parte remite al todo y ¢l todo se representa en
cada una de sus partes.

He aqui una explicacién diferente del concepto de sinergia,
que ¢s esencial en la comunicacidn corporativa,

La imagen
corporativa
debe ser un
“holograma’...

QUE restituya
fielmente su
identidad total
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Holograma y fractal o la capacidad virtual de imagen

Una de las {funciones principales de la comunicacion corpo-
rativa es generar esta capacidad virtual de .imagell). Pero ne se
trata de una simple imagen de la memoria inmediata, es decir,
estdtica, ni de la memoria persistente, sino de un fendmeno
dindamico, de un proceso nunca totalmente acabado. Este meca-
nismo integrador e mtegrante, de los sistemas ay b, es al propio
tiempo un proceso de sigaificacion y acumulativo.

Examinemos dos casos del mundo de la fisica ligados tan}!—
bién a la concepcién holista: ¢l “holograma” y el “ffact‘al )
THolografia, v su resultado muterial, o lmlogrcima, sorl téErminos
que provienen de holos, quc Si).il]il“(:ii.“l(?(/i():, entero”, y gr(;'_'}t}ta
que representa “escritura’”, “lr:umcnp_(:10’n (en f;ste caso, le
nica). Esta técnica consiste cn obtener imagenes v1su’ale_s en tres
dimensiones, imdgenes reales (no pmcedrmwntos’ Gpticos que
producen sensacion de relieve). La técnic_a hologréfica permite
de este modo reproducir Ta realicdad sugir‘iendo el volumen y la
profundidad con un realismae casi idéntico al que produce la
visidn humana.

Conocemos el relieve sugendo por la fotografia estereog.rév
fica (del tipo View-Master): en este caso sélo se provoca la ilu-
sidén de relieve fotografinndo un campo con la ayuda de una
cdmara doble que simula [ vision binocular. En el caso del
helograma en cambio, tos riyos luminosos que Ilega-n al ojo son
perfectamente idénticos o aquellos que serfan reﬂejados. por el
mismo objeto, de tal manera que vemos realmente C’l’ objeto en
sus tres dimensiones (pero a lravés de la “ventana que es el
holograma). Uno puede, inclin;’lml.osc a dfi‘l‘f.:Cha e 1zquierda,
levantando o bajando ¢l punto de mira, percibir cadg uno de los
lados del objeto holografiado, y asi restituirlo en la visién y en la
memoria como si fuera el ebjeto mismo.

Es dificil imaginar ¢l realismo de un holograma cuando no
se ha visto ninguno (pucden verse en el Musco de la holografia
de New York o Paris). Pero los usos comerciales de la hologra-
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ffa en objetos corrientes e incluso fiitiles {como Itaveros, Insig-
nias, tarjetas de crédito y gadgets), reducen escandalosamente
las posibilidades de comunicacién, de Iepresentacion y de fasci-
nacion visual que se obtienen en otrog tampos experimentales,
cientificos v estéticos, Existen holegramas que, ademas de las
tres dimensiones de Ja forma y el espacio, alcanzan Ia dimension
temporal: son hologramas de innumerables facetas,

El holograma: paradigma de la persistencia de la identidad
corporativa

Aunque no sexy indispensable para mis argumentos, no sers
imitil recordar algunas cosas sobre Ia técnica holografica, cuya
invencién se debe ol lisico hiingaro-britdnico Dennis Gabor
(1800-1979), premio Nobel de fisica en 1973,

Un holograma ¢s una imagen registrada sobre una pelicula
totosensible (parccida g Ja pelicula fotografica pero dotada de
un grano considerablemente mds fino) pracias a un dispositivo
especial en el que se utiliza un laser como fuente de Juz, Es des-
pues de Ia puesta 4 punto del “laser” (Lighy Amplification by
Stmulated Linission of Radiations), en 1960, cuando se pucden
realizar hologramas Prrecisos (hacia 1963). El ldser posee 1a par-
ticularidad de no emjtir Mds que rayos de una sola longitud de
onda y de no emitirlos mas quc en fase; esto da una luz saturada
Y potente que se llama “lug coherente”, El conjunto del disposi-
tivo es previamente situado sobre una plataforma neumditica

con ¢l fin de evitar cualquicr vibracién que pudiera convertir la
luz en incoherente.

El rayo ldser sirve para illuminar a la vez el objeto y la peli-
cula hologrifica; esto se obtiene cortando el curso de] rayo de
luz con un espejo semirreflectante que lo divide en dos haces,
Uno de ellos se bifurcy para dirigirse directamente hacja la peli-
ceula, y el otro continda su curso hacia el objeto, que reflejard
también los rayos hacia Ia pelicuta. Esta recibe pues, dos trenes

Persistenicia v
nbicuidad:
especificidad
del holograma

La infinita
capacidad de
cada dtomo
hologrifico

Informacion
implicita e
irreductible en
cada dtomo
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de ondas luminosas que colisionan creando 4reas c_le mterfere.n—
cias variables que reproducen exactamente el objeto hologra-

flado.

Por medio de esta sccuencia se revela la pelicula, que 1(110
. oL .
parece contener mnguna imagen precisa s1lno un fino rlnoasshc
| 0 1 ind a luz o-
{ asi rentes. Pero iluminandola con un
lineas casi transparentes. ; _ g
rente, la nueva colisién asi provocada produce aregls.de mt:z ©
; 3 1 Faliam o ol uJeron ]
i - milares a las que se pro
rencias en todo punto si que. : " e
registro. Y el objeto aparcce en la profundidad de campo,ben ¢
. . &) = a) C
mismo lugar cn relacion al holograma donde se encontraba cn
la toma.

El principio helogrifico (Ja “lotalidad iconica™) es el de turll.a
totalidad que podemos Hamar persivienic v ubicua. Lthld\tro Z;}
' es. Y a
A pr cada una de sus infinitas par
dad que estd presente en ca b uf
[ wracter sorpre ¢ del fend
i C de el cardcter sorprenden
es justamente donde resi : P del fen
me]no “Sobre todo por su analogia con el fendmeno 1)51({0133;13:0
de la construccién fragmentaria, discontinua y aleatoria de la
‘ - -
imagen corporativa. Me explicaré.

Cada fragmento de [a empresa, v de aquello que Ia repre-

2 mds par esa.

senta y la simboliza, forma cada vez mads parte de la empre §
La empresa estd cada vez mds presente on cada una de sus pa

tes.

Lo mds sorprendente de o holografia es que af'.!!da pcf;‘te de
[ nformacio : ue forma
: lo informacion del todo del g

un holograma contiene la in i ma
parte. Por mas que un holograma se fragmente en troz?s [masay
) . - 2 " - . 1‘ -

mds pequefios, la informacién permanece entera ¢ integ

mente en cada uno de estos pequenos fragmentos.

Este fendmeno no supene una substitucion parcial o sungo—
lica de una cosa por otra. Se trata de un fenémeno que godgs
mos llamar “tenacidad holista”, porque no h.ay partes y 10 s
(todo es holos) y porque permanece entero incluso ertlje n:

st i e estos

ini >ntos. El todo estd en cualquiera
minimo de los fragmentos. : . s
minusculos fragmentos. El holograma es una rotalidad irreduct

ble.



60

Tnyectar
dentidad en la
conducta y
nantfestaciones
de la empresa

Los fractales,
imagen de
afirmacion de
la identidad

La matemdtica
copla la
naturaleza

COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOILUCION DE LOS SERVICIOS

Del mismo modo, [a concepcidn corporatista tiende a un
holos de la empresa, por el cual cualquiera de las partes, frag-
mentos, estimulos, actos, signos 0 mensajes que la representan
contengan una imagen holista (hologrifica). No sdlo se trata de
que la empresa se pueda reconocer a través de cualquier actua-
cién o elemento sensible, que es la idea de un puzzle. Se trata de
que la empresa asuma una presencia y una telepresencia real-
mente holista y total en todos y cada uno de sus étomos df;
actuacién y de comunicacién que permiitan reconocerla equi-
vocamente. Esto sera objeto de una nueva estrategia efectiva-
mente corporatista.

La imagen hasta el infinito: el ejemplo de los fractales

También ia técnica fractal prescnta una analogia pertinente
para ilustrar csta idea dc fenacidad holista‘ propia del holg—
erama, los fractales ilustran esta carga identificativa, necesaria
para la empresa en la construccién de su imagen corporativa.

El caso mds emblematico en materia de cdlculo matematico
es el de los “objetos fractales”, de Benoit Mandg¢lbrot.® No se
trata de objetos fisicos, sino de modelos resultantes de una
nueva capacidad de céleulo. Los fractales son elaborados conﬁla
computadora. Puede decirse legitimamente que se trata de 17:3
produccidn artificial de la geometria aleatoria de la naturaleza™.

Los fractales son disefios de formas que la matemitica no
habia producido nunca y que, en cambio, la naturaleza.l prod}uc-e
sinv cesar. I.a matcmatica generaba rectas circunferencias, elipti-
cas, curvas derivadas. La naturaleza engendra el contorno de las
nubes, el perfil de las montafias, formas que ningin otro modeclo
matemitico estaba en condiciones de representar.

W Mandclbrot ored el término “fractal” a partir del adjetivo latino [ractus, que
significa interrumpido, irregular fracturado. -

La produccion
matemdtica de
lo improbable

Un proceso
sofisticado
para un
principio
sencillo

Cdmo
percibimos los
Jractales: un
“archimboldismeo”
maternitico

Exploracion
del fracral en
sentido inverso
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Los objetos fractales reproducen estas formas de la natura-
Ieza. Pero eso, que para esta dltima es el resultado mds proba-
bie, para el cdlculo cs el fruto de una dlgebra complcja. Simular
la naturaleza requiere, pues, una méaxima sofisticacion intelec-
tual. I.a imagen casi-natural emerge de un contexto ultra-artifi-
cial.

El principio de los fractales cs relativamente simple, sin
embarge. Las formas extraordinariamente complejas son deri-
vadas de patrones elementales modificadoes por generador. El
generador es una forma elemental, que introducida en dichas
formas complejas, produce en ellas una subdivision. Modifica-
das las formas originales, el generador es nuevamente introdu-
cido en sus segmentos, produciendo un resultado de segunda
generacion. El ejemplo cldsico es dado por la llamada “curva de
Kock™, gue constituye, junto a la curva de Giuseppe Peano, los
mds antiguos fractales sintéticos conocidos.

Cuando contemplamos cualquier objeto fractal vemos en
primer lugar una forma global, concreta y muy caracteristica
destacada sobre su fondo: una gestalr o configuracién particu-
larmente compleia y muy barroca. Lo que sorprende y fascina
la visién es cuando ésta explora con detalle las partes que confi-
guran esta forma. Descubrimes sucesivamente que cada parte
es exactamente la misma forma global, pero a una escala mas
pequena. Cada vez que en csta subforma logramos separar el
umbral subsiguiente, descubrimos que éste es de nuevo la repe-
ticién de ja forma global a una escala mas peéguena que la ante-
rier. Y asi hasta que Ja visién directa de lo més pequefio llega a
su limite. Este descifrado muestra la succsidén de niveles, del
mds global (la gestalt) hasta el minimo que la visién puede
identificar. Cada componente de la forma no ¢s sino ella misma
exactamente repetida hasta el infinito.

Observada a la inversa podemos decir que la figura fractal es
la multiplicacién de una microforma de base quc se repite suce-
sivamente, cada vez en un tamafio mayor y culmina en una
macroforma muy pregnante {que no es sino la articulacién de
aquella microforma que, al repetirse indefinidamente, la confi-
gura).
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Esta analogfa no es un puro fenémeno CUTiOs0, sino un
modelo para nuestro conocimicnto. Modelo fractal que cjem-
plifica el hecho de que cada microparte del todo es exacta al
todo, de modo que cualguier micro o macroelemento del fractal
es idéntico al fractal mismo. Modelo que por otra parte sc
refiere a los nuevos conocimientos; no es un modelo del pasado
sino que es posible por las nuevas tecnologias de la informa-
cion. En este sentido, el fractal es una mairiz de razonamiento
para la mentalidad corporatista, y también todo un simbolo
dentro de nuestra civilizacién telematica,®

Saturar de identidad

Lo que nos dicen el holograma y el fractal es el gran mensaje
del holos. Es la idea misma que yo llamo sarurar de identidad.
La identidad diferencial de la empresa ticne que ser inyectada y
manifestada en todo cuanto es parte dc ésta. En todo e irreduc-
tiblemente. Como cn el holograma, que cada una de las partes
representa inequivocamente al todo, y persiste integramente en
ellas. Como en el fractal, donde cada parte esta saturada de
tdentidad, y cada parte es idéntica, pero a escala global, al todo.

Esto no puede ser producto del azar, de Ia voluntad o del
espontaneismo. Como en el holograma y el fractal, la identidad
corporativa debe estar inscrita en las minimas particulas con
que la empresa se manifiesta y se expresa.

La identidad -reforzada en la cultura ¥ transmitida por ella-
cs en s misma una gestalt, una “forma mental” en forma de
imagen. Su vehiculo es toda presencia ¥ toda emergencia de 1a
empresa, ya sea manifestada en forma de acciones, actos y luga-
res, o de mensajes y signos.

# La ilustracién de la portada de este libro reproduce un fractal, obra de Alfred
Pasicka.
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La saturacion de identidad es la Unica forma eficaz de scr
coherentes y persistentes en un entorno competitivo de percep-
ciones, en ¢l que cada accién y cada mensaje es inmediatamente
centralizado en esta matriz de dispersién cuyo funcionamiento
he mostrado en la pagina 240,

El'*Soy Yo, “Esto es lo que hago”, “Asi lo hago™ v “Asi me
comunico” es mucho mds que un posicionamiento ¥ una imagen
de marca. Es el material con el que se edifica una identidad
fuerte y personal, consistente y proactiva, original y ubicua.

Las leyes de la eficacia y cconomia, que son propias de la
vida, y por tanto, de la naturaleza de todo oTEaAnISMOo, estin
implicitamente en la substancia de esta sawracion de identidad
cuyo analogon en las ciencias naturales, fisicas y matemdticas cs
el concepto de holarquia, el holograma y los fractales. Estos
puntos de vista son inéditos, tanto en la comunicacién aplicada
como en las ciencias empresariales. Y ningtin comunicélogo
antes que yo los ha desarrollado y divulgado. Asi, estos puntos
de vista emergen desde ahora como nuevos conocimientos y
nuevos instrumentos fundamentales para la gestion corpora-
tista.
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6 . . .o
®  El “doble trisingulo estelar”, una explicacion
sistemica corporatista

I_—Iay una geometria del razonamiento, una especic de mate-
matica que se puede plasmar por medio de las figuras elementa-
IFZES y de los esquemas: es lo que Moles [lamé “pensar en superfi-
cie”. Y lo que hoy ha tomado un auge inusitado en la esquera-
Fz’zacién, este modo de hacer inteligible visualmente aspectos
mmvisibles, abstractos y sobre todo complejos de la realidad. Asi
se¢ confirma la célebre frase de Goblot: “Pensar eg esquemati-
zar”. El valor informacional y didactico de tales geometrias del
pensamiento es innegable,

Siguiendo esta dindmica del razonamiento objetivo, he con-
cebide un modelo general de explicacién -y en consecuencia, de
aplicacién- de la légica corporatista.

Para esta explicacion utilizaré dos triangulos invertidos que
consideraremos por separado, y después yuxtapuestos, for-
mando una estrella: el todo sistémico. Por esto 1o he denomi-
nada doble tridngulo estelar.

Son dos tridngulos diferentes pero complementarios. El pri-
mero de ellos es conceptual y abstracto, el segundo es concreto
y operacional.

Los dos tridngulos superpuestos formando la estrella repre-
sentan en cada uno de sus vértices, seis elementos-clave: 1) el
Modelo de la Imagen; 2) 1a Identidad; 3} la Cultura; 4) la
Accion; 5) la Comunicacion; 6 la Imagen real.

La superposicidn de ambaos tridngulos formando la estrella
reconstituye el conjunte, Este tiene como referencia el Modelo
de la Imagen 1y la Imagen real 6 en los dos vértices verticales
opuestos; los cuatro vértices horizontales representan el efecto
de las sinergias 2, 3, 4 y 5.
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Veamos brevemente estos seis elementos-clave:

(1) Modelo de la Imagen. Es una representacion estratégica
previa de lo que scrd la Irmagen real -0 imagen publica- (6). Por
tanto éste es un modelo causal. Un instrumento determinante
de valores: Estos valores serdn asimilados, asumidos y materia-
lizados en los diferentes niveles de la actuacion de la empresa
(2 al 5).

(2) Identidad son todos aquellos signos, datos y manifesta-
ciones de la empresa que pucden considerarse innatos y permi-
ten reconocerla como lal, es decir, identificarla y memorizarla
en su singularidad.

{3) Cultura es el conjunto de valores de conviceidn v de con-
ducta, que son difundidos v compartidos internamente. Talcs
valores no tienen sentido en si mismos sino sdlo en la prictica,
en la actuacién diaria y continuada, en sus multiples manifesta-

ciones (4 v 5).

Identidad y Cultura se retroalimentan reciprocamente,
siendeo la Cultura la que incorpora valores operativos a la Iden-
tidad a la cual cnriquece con nuevas actitudes y razonamientos
adquiridos.

(4) Accidn es toda idea, toda decisidn, toda doctrina (inclui-
das Identidad y Cultura), toda cstrategia en el momento de ser
realizada. Hay muchas clases de acciones: internas, como la
produccion y el control, el disefio estratégico, la planificacién, la
investigacidn, etc,; y externas, como el servicio y la calidad de
éste, del trato, etc. Pero la Accién en su sentido decisivo es
aquélla por la que se realiza el servicio. Es por esta accién
abierta -y no por las acciones que tienen lugar en la trastienda-
por la que el piblico juzga a la empresa.

(5) Comunicacidn es una fuerza vinculada a la Accidn; las
comunicacioncs corresponden a las acciones, a las cuales ponen
en comin, difunden y propagan. La Comunicacion es insepara-
ble de la Accidn tal como he demostrado con mi tearia informa-
cional de fa Accion. Y es ella misma una forma de Accidn.
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(Wi

La Comunicacion (en nuestro caso, Corporativa) recubre a
todos los demis elementos-clave del sistema y a todas sus acti-
vidades (el feed back es intercomunicacion).

" (6) Imagen real es la-concrecién en la realidad, del Mod_e'l_o
de la Imagen (1), inducida en el ptiblico por medio de las activi-
dades 2 a 5.
Yos niveles Pasaré ahora a examinar el primer tridngulo:
olistas
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Aqui tenemos un mundo internc que corresponde al
gobierno de la empresa, a su dimension institucional y estraté-
gica, Se compone de dos niveles simbdlicos: el de la cuspide y el

de la base.

1. En la cuspide, la Imagen modelizada consti.tuye un
modelo estratégico; ésle tiene que dirigir el sentido de 1a
Tdentidad y de la Cultura interna; angbgs son vectores de
la gestién corporatista que se materializaran ﬁnalmepte
en términos de diferenciacion'y de calidad {cstas cuestio-
nes se explican en el segundo tridngulo).

5. Fnla base, Identidad y Cultura estan unidas en el mismo
nivel y se realimentan reciprocamente cil feed hack.
Ambas configuran modos propios y caractleristicos de

i
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ser, de razonar, decidir, proceder y actuar que se mani-
fiestan por la Accion y la Comunicacion (4, 3), tal como
veremos mas adelante en el segundo tridngulo invertido.

Este tridgngulo presenta en la cispide el Modelo de la Ima-
ren, cuya metodelogia esbocé en 1977.% El Modelo es de hecho
el proyecto estratégico que define cudl ¢s la imagen corporativa
que conviene a la empresa. En esta definicién intervienen, ade-
mads del “proyecto de empresa” propiamente diche, los valores
institucionales, funcionales, de marketing y posicionamiento,
proyectados en el 4mbito prospectivo: la imagen se modeliza
para el medio y largo plazo.

Los términos Moedelo e Imagen son correlativos en sentido
causal: el modelo es ¢l que da origen a la imagen (como en foto-
grafia, donde ésta es el reflejo del modelo real preexisiente). En
mi razonamiento metodoldgico, esta correlacidn causal es
inversa, va que el modelo es virtual, v la imagen quc lo refleja
en la practica, es real. Por csto el enunciade incluye ambos tér-
minos. Es el fendmeno ambivalente de la imagen.

Lo he llamado “modelo” basdndome también en la teoria
de modelos, segin la cual el modelo es una representacion
codificada de algo inexistente v que despuds serd real al ser
llevado a la practica. Cuande cl modelo ha sido bien elabo-

rado permite ser manejado como si maricjdrames la realidad,

y asi obtenemos de él una representacién operativa a escala
reducida.

El Modelo de la Imagen sitve, en la prdctica, como para-
digma de la Identidad v la Cultura; y asimismo, para el desarro-
llo, control y correcciones de la Irmagen real,

® Imagen de Empresa, métodos de comunicacidn integral, capitulo TV, paginas 107 a
168. Op. cit.
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Veamos ahora el segundo tridngulo, complementario del
anterior:

Cémo comunico
todo lo anferior

Qué hago
Rasgos distintivos

Mundo
coRcreto

Comeo hemos logrado
ser considerados

Tenemos aqui un mundo més concreto: el que corresponde a
la ejecucion; es el mundo de la Accién/Comunicacién tal como
es realizada por la empresa en relacién con sus piblicos. Y per-
cibida por ellos,

El nivel supcrior (4, 5} es el nivel dc la ejecucidn, y por eso
tiene un efecto deferminante en el inferior (6). En este segundo
tridangulo se entrecruzan y se filtran los valores del primerao, tal
comao veremos mas adelante, al formar con su yuxtaposicién, la
figura de la estrella.

1. El primer nivel es ¢l de la Accidn en su sentido mas
general y en sus minimas manifestaciones. Es en este nivel
donde la empresa ¢s un actuante social y donde estd abicrta y
expuesta a la colectividad, a la opinidn, a los pablicos, a los
clientes y a todo este mapua tipoldgico de prblicos que he pre-
sentado en otra parte.”

La Accidén es manifestada a través de los hechos, es decir, los
servicios, las relaciones humanas y publicas, la calidad de lo que
la empresa hace y del cdmo lo hace. En suma, es la Accidn, en
su sentido mds significativo y decisivo, percibida y experimen-
tada por el publico.

" Imagen pitblica, una ingenieria social. op. cit.

Eldoble
tridngulo
estelar
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Este es también el nivel de la Comunicacién, donde ambas
se retroalimentan y adquieren su unidad esencial y su sentido.
Accidn y Comunicacidn son dos grandes formas ambivalentes:
[a comunicacidn como accidn y la accién como comunicacion.

2. El segundo nivel de este tridngulo cs el de la Imagen
real, es decir, el efecto de la virtualidad de su Modelo segun he
situado en la cispide del primer tridngulo. O sea, en definitiva,
la Imagen captada por el piiblico. Es la Tmagen real y realmente
compartida por la colectividad: la Imagen publica.

Superpencmos ahora los dos tridngulos invertidos, con lo
que aparcce esta figura:

Modelo de Ja imagen

Accitn Comunicacian
Tdentidad Cultura

Imagen rcal

Esta es la textura, el tejido siempre aclivo, autodinamizado y
autorregulado donde las partes (los elementos-clave) son inter-
dependientes entre si y del todo.

Aqui podemos comprobar las relaciones verticales de la cis-
pide de la estrella con su vértice opuesto: Modelo e Imagen
real. Los dos niveles centrales (horizontales) con sus cuatro cle-
mentos-clave son, de heche, un mundo de interacciones, de
muiltiples mecanismos de feed back que dan vida y continwdad
al sistema.

Esta idea dindmica, que genera sincrgias y retroacciones
dentro del sistema (la cstrella}, es la que define su totalidad: su
naturaleza holdrquica.



70

il sisterna en
ccion

letodologia

z [a
‘omunicacion
orporativa

COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

Asi, cuando a partir de esta estrella simbdlica imaginamos el
sistema en funcionamiento, debemos recordar varios principios
importantes. Primero, que el sistema-empresa cs permanente-
mente activo y constantemente ocupado en desarrollarse, avan-
781 y mantener su equilibrio; ¥ que esta dindmica no cs sino la
accién del feed back en todas las direcciones. Y no sélo en el
interior de la empresa, sino también de ésta con su contexto: el
sistema-entorno.

Segundo, recordar que este feed back se rige por el principio
holdrquico, del gque he tratado extensamente mas arriba. Los
seis elementos-clave de la estrella son unidades holdrquicas y
no simples partes elementales pasivas; cada uno de ellos implica
jerarquias hacia arriba en los diferentes niveles de la estructura
sistémica (la cual es mucho mds compleja de rcpresentar en un
csguema, pero se representa a partir de la estretla). El valor
holdarquico decrece de acuerdo con el descenso de niveles: 1as
partes constitutivas, las mds globales (conjuntos) desarrollan
funciones holarquicas mas amplias que los subconjuntos, y éstos
mads que los infraconjuntos.

Tercero, tenemos que advertir de la cuestién tedrica de un
“relativismo” muy general. Consiste en relativizar provisional-
mente los valores que damos a esos elementos-clave: Imagen,
Identidad, Cultura, Accién y Comunicacion. Nuestra tendencia
positivista nos lleva a pensar siempre en sentido optimista:
cuando decimos Imagen estamos pensando en “buena” imagen;
y lo mismo cuando pensamos en los demds elementos-clave. Es
necesario recordar que todos estas conceptos sin excepcién son
neutros, y la “calidad” de la Imagen, o de la Identidad o de la
Comunicacién, etc., no es inmanente. Todos estos términos
deben ser llenados-de contenido, de personalidad, de sentido v
de calidad.

La metodologia que propongo para la Comunicacién Cor-
porativa consta de tres modelos:

- el Modelo de la Imagen, que he evocado brevemente
para evitar repetir lo que ya dije en 1977;
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- el Doble Iridngulo estelar, que contiene en uno de sus
angulos el modelo anterior y orienta los criterios y accio-
nes de los demas tridngulos que lo forman;

- el Algoritmo de Comunicacién Corporativa, quc desarro-
llaré a continuacién.

Estos modelos, por més cemplejos que nos parezearn, no son
més que una minima parte de la complejidad de lo real a la cual
se aplican. Ello es 16gico, porque los instrumentos para com-
prender y tratar la complejidad no pueden scr tan complejos
como la complejidad real que pretenden abordar y dominar.

Mis modelos metodeldgicos para 1a comunicacién corpora-
tiva deben ser considerados en tanto que instrumentos estraté-
gicos y opcracionales. Modelizar la Imagen que se pretende
implantar; disefiar los criterios y mecanismos del sisterna por
medio del Doble Tridngulo Estelar; disefiar y controlar las reali-
zaciones correspondientes a los dos modelos anteriores, por
medio del Algoritmo de Comunicacién Corporativa, son en
conjunto y desde ahora, las tareas fundamentales dcl responsa-
ble de la Comunicacidén Corporativa.
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e El Algoritmo de Comunicacion Corporativa,
un nueve modelo operacional

Lo que llamaré a partir de este trabajo Algoritmo de Comu-
nicacidén Corporativa (ACC) es un nuevo instrumento de con-
cepcidn, operacion y control. Tal instrumento es consecuente
con la mentalidad corporatista -en términos empresariales- u
holista -en términos sistémicos-: corporatista v holista son, pues,
andlogos, El objeto del ACC es en lineas generales:

- dar respuesta a las nuevas necesidades de gestion de la
comunicacion, propias de la mentalidad corporatista;

- serun soporte ldgico, exhaustivo y riguroso de Ia estrate-
gia y la creatividad en el maximo nivel; ¥ ser un vincule
entre las actuaciones y las comunicaciones de la empresa
(siendo las primeras Ia base y razén de las segundas),
especialmente porque ambas no pueden seguir tratan-
dose como siendo cosas diferentes, y demasiado a
menud¢ sin relacion;

- constituir un verdadero sistema continuo de comunica-
cién y autocontrol, dotado de mecanismos retroactivos
de autoaprendizaje (del propio sistema) que son acumu-
lativos y disponibles para ser explotados (lo cual enri-
quece progresivamente al Algoritmo, que “aprende de si
mismo”).

He adoptado el término algoritme de la informdtica, de la
programacién de ordenadores, por razones que luego explicaré.
Pero el ACC es mucho mds que un programa. Y esto lo digo
tanto en el sentido informatico como en ¢l sentido estratégico y
organizacional a los que se da actualmente ¢l nombre de “pro-
grama”, y que incluye la planificacidn estratégica y funcional de
las operaciones de comunicacion.

Desde mis trabajos de 1977 se llaman genéricamente “pro-
gramas” a los planes de comunicacién empresarial, que han ido

ACC
corresponde a
la mentalidad
corporalista

Perfil
conceplual y
heuristico del
ACC
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tomando diferentes nombres segin [a terminologia de cada
uno: programas integrales de comunicacion, programas csfraté-
gicos de comunicacién, planes de comunicacién global, planes
directores de comunijcacidn, etc. El objetivo comun de tales
programas ¢s ¢l de coordinar los medios, mensajes y soportes
en su conjunto en un plazo de tiempo delimitado, y de hacerlo
conforme a las cstrategias de marketing habituales de las
empresas.

Cuando tales programas han llegado a ser méds completos -lo
que no siempre sucede- se ocupan de los andlisis de situacién y
de establecer un diagndstico; luego se encargan de listar metas
y objetivos; definen las estrategias y los mensajes, asi como los
segmentos mas relevantes, y finalmente determinan los medios
y téenicas de comunicacién.

El método ACC que aqui presento -a una distancia tempo-
ral considerable del modelo quc creé precedentemente- supone
una superacion cvidente, como veremos. Corresponde a una
problematica radicalmente distinta porque arranca de una
necesidad “corporatista” que ha cmpezado a tomar cuerpo en
los dltimos afios. Este nucvo método parte de unos razonamien-
tos més amplios y evolucionados, v recurre a unas técnicas mas
afinadas. Incorpora desarrollos de otras disciplinas en una
“fusién metodelégica™. Y se apoya en un substrato epistemold-
gico ausente hasta ahora en el 4mbito de la comunicacién apli-
cada.

Este ¢s en sintesis, el perfil conceptual del ACC. Su perfil
heuristico es resuitado de la interfecundacion de tres disciplinas
y de la transcodificacién de sus instrumentos;

- de una parte, he tomado ¢l concepto de la sistémica de
Bertalanfly, Kaufmann, Ashby, Rapoport y otros, deri-
vandlo sus aplicaciones de otros campos a la empresa, a la
actuacion y a la comunicacion (todas ellas son sistemas);

- de oftra parte, he tomado algunos elementos fundamen-
tales de la cibernética de Wiener, Couffignal, Ashby;
cspecialmente la funcidn de “pobierno eficaz de la
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accion”, y el atil llamado “caja negra” (al que he intro-
ducido la funcidn de algoritmo);

- finalmente, el modelo informético designado con ¢l tér-
mino “algoritmo”, en tanto que contiene un conjunto de
procedimientos por medio del cual se obtiene una solu-
cién a un problema dado. (El ACC es en realidad una
sucesién coordinada de algoritmos, como veremos,).

e esta triada de instrumentoes mentales y operacionales'y
su repertorio, he tomado el vocablo Algorifmo por las siguien-
tes razones. Porque el ACC es una sucesidn de cafas negras que
contienen cada una de ellas un algoritino particular. Y porque
pongo asi el acento - més gue en la cadena de cajas negras que
es la estructura holdrquica de primer grado- en las soluciones
operativas, que estdn en el nivel intermedio de la holarquia y de

la ejecucion.

He de precisar que no soy informdtico y que, por tanto, el
ACC no requiere conocimientos de informdtica, puesto que sc
trata de una concepcidn légica.

He dicho mds arriba que el ACC es mds que un “programa”,
considerando este término en el sentido informatico. El porqué
de esta afirmacidn es claro. Sobre todo, porque el ACC se basa
en el razonamiento sisiémico v no es un método matematico o
algebraico, lo cual dificre de la idea de algoritmo propiamente
dicho en informética. Otra razén es la yuxtaposicién del con-
cepto de caja negra cibernética, eila misma constituyendo una
estructura interna que es determinante de un “cierto modo” (que
explicaré) de caracterizar las operaciones del algoritmo. Asi-
mismo, a diferencia de un programa corrieste de ordenador, el
ACC admite la imprevisibilidad y el azar. Lo cual es inherente a
los procesos de comunicacién, con mucha frecuencia influencia-
dos y modificados por causas contingentes, por un lado imprevisi-
bles en sus caracterfsticas y por otro, en su ocurrencia temporal:
no sabemes a ciencia cierta cudles puedan ser esas causas tmpre-
visibles ni cudndo van a ecurrir. Por consiguiente, esta clase de
elementos y sus soluciones, que estan en el método ACC, no
estdn cn los programas habituales de ordenador.

Creatividad y
rigor
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decisional
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las decisiones y
mentalidad
corporatisia
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Cabe sefialar un viftimo aspecto implicito en el ACC: su
voluntad de rigor y de exhaustividad; su cardcter sistémico, ¢s
decir, abierto y continuo; su condicién autogenerativa de infor-
macioén en feed back; su alto margen de flexibilidad y los cam-
pos de_]ibe‘rtad que, sin ecmbargo, presenta al responsable de la
comunicacion corporativa.

La triple capacidad de aplicacién al management, a la accion
y a la comunicacién -y a otras clases de aplicaciones quec ahora
no es el del caso desarrollar-, dan testimonio de la universalidad
del ACC.

Un sistema de decisiones

Ifa mentalidad corporatista implica, tal como he repetido
con insistencia, una vision holista de {a empresa y no sélo de las
comunicaciones -lo que es la limitacién de los programas habi-
tuales de comunicacién-. Esta concepcién holista, gestiltica,
estructural de la empresa como un todoe, es esencialmente
holdrquica porque en toda estructura hay jerarquias: ella misma
es un tejido jerarquizado.

A parlir de esta mentalidad corporatista, las decistones
cstratégicas se extienden de un modo especial a los grandes vec-
tores que he desarrollado precedentemente. Estos vectores
decisionales son, tal como se muestra en el grdfico de 1a
pag. 285, los dmbitos de la Cultura Interna y la Identidad Cor-
porativa. Son vectores del primer nivel, dependientes del pro-
yecto de empresa y de las incidencias gque lo modifican en
algtin sentido, en el curso del tiempo y en su misma filosoffa
nstitucional.

En el nivel siguiente: el de la actividad, los polos de decisién
conciernen a las Actuaciones, en su sentido amplio v en los
diferentes ambitos de la empresa: calidad, tecnologia, aspec-
tos sociales, legales, organizacionales, financieros, productivos,
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Modele logico del sistema corporatista de decisiones

e Las decisiones eslratégicas@ —> pueden afectar a la Cultura Interna ,
ala Identidad Corporativa , @ Acluaciones: drbol
y a Comunicaciones: arbel (Com.

e Las flechas —— indican interacciones.

# El conjunto de Actuaciones y Comunicaciones:” 7 es el 4mbito de las ejecuciones,

de la accion real,
® El feed back corrector -2 incluye investigaciones II] mediciones, evaluaciones y

simulaciones,

La
informacion,
miateria de las
decisiones

La dindmica
circular del
sistema de
decisiones

Dos clases de
reacciones

Reaccion
Harmada
“positiva” pero
de efectos
negativos

BASES METODOLOGICAS PARA LA COMUNICACION 2T

disefio de servicios, comerciales, ete. Tales decisiones estratégl-
cas determinan a su vez necesidades y oportunidades de Comu-
nicacion: informacion, relaciones, identidad, publicidad, ncxos
con [ideres de opinién, emergencias, etc.

Las decisiones estratégicas en identidad, cultura, accién y
comunicacién y sus territorios, deben basarse en una serie de
premisas y objetivos, de investigaciones, estudios y cdlculos quc
ya no estardn disociados entre dichos territorios, y constituyen
el soporte ldgico de tales decisiones.

Para que este modelo ldgico sea realmente sistémico debe
funcionar constantemente: igual que la empresa misma en su
dindmica esencial. Del movimiento ininterrumpido de los
mecanismos vectoriales del sistema emerge una dindmica circu-
lar, no lineal ni ¢n cadena, ni tampoco puntual.

A continuacién me parece oportuno, toda vez que el ACC
cs un método nuevo, explicar sus tundamentos, antes de expli-
car sus funciones. Tales fundamentos estan extraidos, tal como
he indicado, de la sistémica, 1a cibernética y su nocién de caja’
negra, y la idea de algoritmo de la informitica. A estas explica-
ciones dedicaré las cuatro secciones siguientes,

El fundamento sistémico del ACC

La energia que alimenta la dindmica del sistema-empresa,
tanto en sus grandes lineas como en los detalles de 1a accidn, la
operacién y la comunicacién, es el feed back negativo. Hay dos
clases de feed back que funcionan en los mecanismos reactivos:

- larcaccidn positiva es aquélla que actla ¢n el mismo
sentido que el estimulo de entrada, siempre en la misma dirce-
cion y que amplifica su magnitud; con ello produce un fend-
mecno acumulativo; el efecto amplificado se suma a la causa
reamplificAndola a su vez, y as{ sucesivamente.



276 COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

Modeclo l6gico del sistema corporatista de decisiones
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© Las flechas —— indican interacciones,

e El conjunto de Actuaciones y Comunicacioncsi"'“ es el Ambito de las ejecuciones,
de la accién real.

@ El feed back corrector — -5 incluye invesligaciones m mediciones, evaluaciones y
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disefie de servicios, comerciales, etc. Tales decisiones estratégi-
cas determinan a su vez necesidades y oportunidades de Comu-
nicacién: informacidn, relaciones, identidad, publicidad, nexos
con lideres de opinién, emergencias, etc.

Las decisiones estratégicas en identidad, cultura, accién y
comunicacidn y sus territorios, deben basarse en una serie de
premisas y objetivos, de investigaciones, estudios y calculos que
ya no estaran disociados entre dichos territorios, y constituyen
¢l soporte 18gico de tales decisiones.

Para que este modelo 16gico sea realmente sistémico debe
funcionar constantementc: igual que la empresa misma en su
dindmica escncial. Del movimiento ininterrumpido de los
mecanismos vectoriales del sisterna emerge una dindmica circu-
lar, no lincal ni en cadena, ni tampoco puntual.

A continuacidén me parece oportuno, toda vez que el ACC
¢s un método nuevo, explicar sus fundamentos, antes de expli-
car sus funciones. Tales fundamentos estan extraidos, tal como
he indicado, de la sistémica, la cibernética y su nocién de caja
negra, y la idea de algoritrmo de la informdtica. A estas explica-
ciones dedicaré las cuatro secciones siguientes.

El fundamento sistémico del ACC

La cnergfa que alimenta la dindmica del sistema-empresa,
tanto en sus grandes lineas como en los detalles de la accién, la
operacién y la comunicacidn, ¢s el feed back negativo. Hay dos
clases de feed back que funcionan en los mecanismos reactivos:

- la reaccidn positiva es aquélla que actia en ¢l mismo
sentido que el estimulo de entrada, sicmpre ¢n la misma direc-
cién y que amplifica su magnitud; con ello produce un fend-
menc acumulativo; el efecto amplificado sc suma a Ia cavsa
reamplificdndola a su vez, y asf sucesivamente.



278

Reaccion
llamada
"negativa”,
ideal positivo
de desarrollo

COMUNICACION CORPORATIVA Y REVOLUCION DE LOS SERVICIOS

Esta realimentacion se llama “positiva” porque se refiere a
las causas que la provocan, pero sus efectos son negativos para
la empresa porque multiplican y hacen perdurar situaciones
estables inflacionarias. Aparentemente seria deseable tal tipo
de fced back, pero esta impresidn es equivoca porque suponc
un sistema cerrado, es decir, contrario a la naturaleza cam-
biante de la empresa; un sisterna que es incapaz de evelucio-
nar, de adaptarse, y en definitiva, un problema de entropia y
de atrofia.

- la reaccién negativa es aquélla en la cual el efecto se
substrae a la causa, y asf la compensa: cs ¢l proceso de regula-
cion. Asi, si el sistema es bien realizado, deviene ultracstable,
es decir, independiente de las variaciones accidentales de los
estimulos, va sean intermos o externos, favorables o desfavora-
bles.

La empresa estaria asi autorregulada de tal manera que per-
maneceria protegida contra incidencias fortuitas del devenir
temporal. Es el ideal de una organizacion estable, construida
con meccanismos objetivamente controlables que la convierten
en un sisterma de interacciones.

Tal como sefialé Charles Martzloff, y algunos hemos cons-
tatado, hay razones para aplicar el fundamento del concepto
sistémico a la empresa. “Dotada de la capacidad de transfor-
macidn y de coherencia, la empresa posee las caracteristicas
de los sistemas, ademas de poseer igualmente su estructura, su
organizacion v las dimensiones diacrénica y sincronica. Todas
Ias consideraciones econdmicas de produccidn son sistemas, e
incluso sistemas artificiales concebidos, realizados y adminis-
trados por hombres. Corresponde a la Teoria de los sistemas
aislar y determinar los medios, lag condiciones de ejecucidn y
los problemas de direccidn y gestidén en orden a que la evolu-
cion resulte facilitada y quede apoyada sobre un conocimiento
completo de todas las estructuras y todos los mecanismos”.
(Martzloff 1975).

Elsisterna de la
accion y el
sistema de la
COMURICacion
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Si trasladamos las palabras-clave de estas observaciones del
terreno de la Empresa al terreno de la Accidn y al de la Comu-
nicacion, vemos claramente que el razonamiento de basc ey ¢l
mismo.

Tanto la empresa, como la aciuacion y la comunicacion son
“sistemas”; poseen “estructuras” y una organizacion determi-
nada, asi como las dimensiones “diacrénicas” y “sincrénicas’”.
Todos ellos como sistemas, son “artificiales, concebidos, realiza-
dos y administrados por hombres”. Y en todos los casos es posi-
ble y conveniente “aislar y determinar los medios” (econdmi-
cos, de produccidn, de operacidn; humanos; técnicos, etc.), asi
como las “condiciones de ejecucidn” y los “problemas de direc-
cidn y gestidon™ para que el desarrello de la empresa resulte
“facilitado y apoyado™ sobre un “conocimiento completo de
todas las estructuras y todos los mecanismos”. Tal vez la cita vy
su retranscripcion son un poco largas, pero me parece esencial
dejar bicn sdlidos los fundamentos sistémicos del ACC,

El fundamento cibernético del ACC

La cibernética ha sido definida por Coufflignal como “cl it
de hacer eficaz la accidn”. Iista idea incluye la de sistema ue ey
el mecanismo de la accidn y la accion misma. Al propio ticimpo
implica ¢l concepto holdrquico (Jerarquias parciales por niveley
en la estructura del sisterma) y, por supuesto, la idea de gediuerne
y control.

La doctrina cibernética agrupa bajo un mismo vocahle li k-
témica y la informacién, doctrinas ya bien fundamenimlas en
otras disciplinas -incluida la informaética- y que en sus i
respectivos han demostrado su validez. Norbert Wicner, hali
definido la nueva ciencia de Ja cibernética como “ioo ol waiifo
de la teorfa dei control y de Ja comunicacidn, tnnt( ¢l i

maquina como en el animal”. En efecto, esta cicncin iy posliilo
explicar los fenémenos bioldgicos, psicobioldgicos ¢ ingliise i
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colégicos que se obscrvan en el ser vivo, y también a os fend-
menos relativos al comportamiento social. La explicacién por
medio del soporte tedrico consiste, segin vemaos en este trabajo,
en establecer analogias entre los objetos y fendmenos en obser-
vacién y los conceptos que encicrran las teorfas.

Por consiguiente, el método ACC sc refuerza con los valores
analdgicos de las teorfas y disciplinas que he combinado. Pero
haciéndolos complementarios: la analogia no basta por si sola;
es un conocimiento que debe ser aplicado. De elle s¢ desprende
la componente creativa del ACC (la creatividad es una combi-
natoria que pone en relacion elementes que no lo habian
estado hasta entonces). Y esta componente heuristica se
impone en nuestro caso a las componentes fisicas y matemdti-
cas de los fundamentes tedricos combinados en el ACC,

La “caja negra”, un instrumento crucial

Un elemento fundamental de la cibernética es la caja negra.
En principio, la caja negra se considera con independencia de
cudl sea su contenido y su funcidén en cada caso. En términos
cibernéticos, ignoramos los contenidos dc las cajas negras que
integran el métada ACC. Pero desde el punto de vista informd-
tico, sabemos quec contienen un algoritmo que nosotros mismos
hemos situado en ellas. Parece que sc introduce aqui una con-
tradiccién tedrica. Pero no importa si sélo es tedrica y en la
prictica de nuestro propésito funciona bien.

Lo que si sabemos de la caja nepra es que se concibe como un
bloque opaco, que dispone de una enfrada y una salida. 1.a estruc-
tura del ACC es una cadena de cajas negras unidas las unas a las
otras precisamente porque estos dispositivos de entrada y de salida
permiten conectarlas entre si. En esta cadena, cada caja negra con-
tiene un conjunto de datos, instrucciones y cdleulos (algoritmo)
gue tienen por objeto resolver los problemas, o las decisiones, que
se introducen en forma de inputs a dichas cajas negras.
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La caja negra cibernética, un 1itil conceptual
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La caja negra cibernética es un elemento fundamental para el andlisis de los sistemas
generales. Nusotros hemos superpuesto ldgicamente (no fisicamente) a la caja negra, la
idea de algoritmo de ardenador. En realidad son dos concepeiones diferentes para
aplicacioncs a problemas especificos. Pero dada la complejidad del procese de decisiones
y actuaciones cu la geslién corporatista, era preeiso idear un sistema que respondiera a tal
complejidad.

Dolada de una entrada y una salida, las causas o cstimulos que penetran en la caja negra
son (ransformados en efectas o respuestas diferentes a la salida.

Sin embargo, 1as causas no estdn lipadas directamente a los efectos, sino que existe tna
causalidad de estructtorn de 1a propia caja negra, un sistema en bucle o feed hack interno
que supone un tratarmiento especifico de los datos del problema. Imaginaremos estas cajas
negras doladuas astmismo de un algoritmo que contiene un conjunto de procedimicntos o
instrucciones para jlevar a cabo operaciones que son la solucion al problema dado ala
enirada,

La causaliclud de estruciura, inscrita en la caja negra, es pucs un mecanismo de regulacién
que complementa al algoritmo, el cual es un conjunto de instrucciones previstas para la
resolucion del problema. Un ejemiplo de causalidad de estructura serfa la Cultura Interna,
y también la ldentidad Corporativa: En este caso, la funcién de la caja negra serfa por un
[ado contener los elementos de 1a Identidad y dar instrucciones para sus aplicaciones; por
olro lado seria impregnar de ldentidad las respuestas cualesquiera que sean {recordemos
la analogia hologréfica y fractal que he desarroliado més arriba).
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Lo que también sabemos de [a caja negra cibeimética es que los
estimulos, causas o inpuis a la entrada, son transformados en res-
puestas, efectos u ouspuis a la salida. Y cs un hecho, debido a la
funcién de cada caja negra, que los efectos a la salida son diferentes
de sus causas a la entrada. Esto significa que ambos (causas y efec-
tos) no estdn lipados directamente entre si, sino que son transfor-
mados por la funcién propia de la caja negra: su “caractoristica”.

Toda vez que esta funcién transformadora de la caja negra
es implicita en ella (en cibernética naturalmente no es posible
considerar que contenga un algeritmo informdtico), podemos
deducir que tal funcion transformadora es propia de la caja
negra. En otros términos, exisle en su interior una “causalidad
de estructura”, un mecanismo causal (independiente de las cau-
sas exdgenas a su entrada) que efectia un “tratamiento
interno” determinado, de los datos que recibe de fuera; por
medio de este tratamiento imprime una cierta condicion parti-
cular ala salida o lo que podemos [lamar un “cardcter distin-
tivo”, una identidad, un estilo.

ITay dos categorias de cajas negras: las de “estructura
abierta” donde ¢l efecto cstd ligado directamente a la causa, y
cuya simplicidad de funciones no ceincide con nuestra proble-
matica. La segunda categoria, de “estructura cerrada”, es la que
contiene este bucle de reaccidn que presenta dos ventajas: la de
transformar los datos de entrada en otros datos diferentes a la
salida, y la de poder conectar una sucesion de cajas negras entre
51, que a su vez se realimentan progresivamente.

En las cajas negras hay una condicién que Namamos caracte-
ristica y que cxplica la diferencia cuantitativa de valor entre los
caudales de datos a la salida por relacién a dicho caudal a la
entrada. Estos caudales pueden ser equilibrados: el volumen de
datos a la entrada es similar al velumen a Ia salida. Otras veces
no lo son, cuando un conjunto considerable de causas desenca-
dena efectos pequefios. En otras ocasiones se produce el fend-
meno conocido de “pequefias causas, grandes cfectos”. Sefale-
mos, sin embargo, que esta s una cuestion secundaria en este
momento, ya gue ¢l problema de las proporciones entre estimu-
los y respuesias, y el caudal de ambos en cada caso, no serd fun-

Cajas negras y
capacidad de
aprender

Dela
programacion
de
ordenadores...
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cion de las cajas negras en mi método ACC, sino de los algoritmos
que contienen y de sus funciones en la resolucion de problemas.

Estando en el ACC cada caja negra con su propio algoritmo
conectada a la siguiente, €] caudal de memoria aumenta progre-
sivamente porque es una sedimentacion acumulativa. Este cau-
dal a la salida es entonces superior al caudal nelo de entrada. s
decir que existen entre las cajas negras dos niveles diferentes de
entradas: aquellas que unen a las cajas negras entre si y las rea-
limentan, y aquellas que reciben los inpuss de fuera del meca-
nismo. De todos modos, ambas proceden de decisiones que la
empresa foma, ya sea impelida por motivaciones y objetivos
propios o por oportunidades y amenazas que vienen de su
entornoe. Tales diferencias de entradas se muestran en ul
esquema de la pdgina 289 por medio de los cuatro niveles en
que las cajas negras se reparten en ¢l método ACC.

E1 fundamento algoritmico del ACC

Recordemos brevemente que un algoritmo de ordenador e i
conjunto de procedimientos a los que el eperador puede acceder, v
por medio de los cuales se obtiene un resultado dado. Este resul
tado es la solucién a problemas que pueden ser administralives,
logfsticos o de cualquier otra indole, y cuyas soluciones se hayin
podido cstablecer previamente por métodos matematicos. Se (vl

de una serie de instrucciones preinscritas en la memoria ded oede
nador para restablecerlas en forma de operaciones que Cste deled
mina y gue tienen lupar fuera de €l: en el entormno y en ki cioprei,
La cuestién estriba, pues, en definir muy bien ¢l prohlenia
que se debe resolver, incluyendo todos sus componenles y ¢Ofi-
diciones. Evidentemente, esto, que es propio de la infurmiatles,

no es siempre el caso en el ACC. Hay decisiones de it
que no sc pueden tomar porque los problemas que deb
resolverse no son previsibles. Es por esto que he lomada
parcialmente ¢l modelo del algoritmo de ordenaclor.
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En nuestro caso concreto, en ¢l que importa gestionar de
principio a fin la comunicacién corporativa, ese algoritmo sui
generis que introducimos c¢n la caja negra con el permiso de
nuestras amigos ingenieros e informaticos, tiene un cardcter
especial.

Primero, a cada caja negra le corresponde un algoritmo
espeetfico segiin sea fa funcion de la caja negra (1o que desarro-
llaré al final). Hay en esta premisa una clara idea de clasifica-
clon temdtica en (Erminos de comunicacion.

Segundo, cada algoritmo contendrd el conjunto de datos e
instrucciones concretos acerca de lo que hay que hacer {outputs,
acciones, comunicaciones) en el supuesto X, luepo en el X1, X2,
Xn. (Ver, csquema pag. 289},

Elaboracion del método ACC

Se parle, pues, de supuestos. Unos conocidos de antemano
porque son ciclicos vy muy empiricos (una campatia de publici-
dad para viajes en la época de vacaciones). Otros menos empi-
rices (una accién de marketing en respuesta a una ofensiva
inesperada de la competencia; el lanzamiento de un servicio
innovador por el concurrente ¢ por nosotros mismos). Otros de
indole diferente (la comunicacidn del Presidente, una situacién
de crisis, una opa hostil). (Ver esquema pég. 283).

Como se puede facilmente imaginar, a pesar de que he
puesto unos ejemplos relativamente sencillos la cuestidn cs bas-
tante mds complicada. De una parte, porque en la préctica se
dan generalmente conjuntos de causas diversas y no una sola
causa. De otra parte, porque cada causa a la entrada es objeto
de respuestas miiltiples, ya que no existe una estrategia y una
técnica 1inicas para cada problema, ni una sola selucién sino un
conjunto de elementos que juegan en cada solucidn,
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Del cerebro ala ejecucion y al feed back
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de su caja negra cibernética, que representa en conjunto la dimensidn temparal del o onis, §
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Los datos previsionales que informan cada algoritmo proce-
den de Investigaciones, de documentacion para el andlisis, de
conocimientos previos y de decisiones.

Hay otros datos y otros objetivos mds “institucionales” {que
llamaremos vectores de primer nivel), y que no estdn tan supedi-
tados al fluir mas 0 menos normal de las cvoluciones: por ejemplo,
las cuestiones de la Cultura interna, de la Calidad y de la Jdentidad
Corporativa (recuadros en la parte superior del csquema). Podria-
mos llamar a estos algoritmos, vectores de toda la diversidad de
Actuaciones y Comunicaciones, en un sentido muy genecral. Por
supuesto que estos vectores implican estrategias, por medio de las
cuales descendemos paso a paso a [os niveles de las tdcticas, de la

operacton, de la ejecucidn.

Los algoritmos vectores tienen una funcién bastante mas
general y duradera que aquellos otros donde hay mas cantidad
de clementos previsionales de acuerdo con problemas més alea-
torios de fa actuacion diaria. Por consiguiente, estos algoritmos
contienen mayor cantidad de datos; tales datos pueden ser rela-
tivos a:

- las estrategias (institucional, marketing, recursos huma-
nos, legales, lobby, tecnoldgicos, etc);

- los publicos afectados: tipologia de piblicos, microseg-
mentacién (cada estrategia ticne un destinatario y un
actor);

- los tipos de comunicacién, a su vez religados a los tipos
de actuaciones, de actos, acontecimientos, ct¢.: comuni-
cacidn interna, intermediaria, externa, ete.:

- las técnicas, pucs si toda estrategia de accién y de comu-
nicacién tiene un destinatario, cada tipo de piblico
requiere un tipo de comunicacién y ésta un tipo de téc-
nica que le es mas propia y eficaz;

- laplanificacidn de las acciones y las comunicaciones en el
tiempo, y a sus coordinaciones {no sicmpre lincales) en

La materia
informacional
de fos
algoritmaos
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el espacio, o lo que llamamos COMUIICcintiEs Sy Fritly
cas (diversas pero que ocurren sinmnlidnciitsnte] v
comunicaciones diacrénicas (que se desmeondlnn mn dide

rentes espacios de tiempo);

- las inversiones:hay que adaptar fas estralepins {y o Voyes
los objetivos) a las disponibilidades ceononivis, €14 fa
inversa, adaptar los medios de financiacion o by gaitale:

gias, dependiendo de su potencial de ehicicny,

- la ejecucién. ;Quién o quiénes se responsihilizin te tulgs
roles en tales casos? ;Se cuenta o no con servicinm [l

nos suficientes? ; Qué servicios externos sevin rogur:
dos? ;Cémo se seleccicnan, contratan ¢ infepini il
ACCY,

el control. ;Qué clasc de controles convendra Hevin o

. £ F . I i

cabo, con qué fines, con qué procedimicntos y vitiindi
* - } ) . .

. Qué servicios externos serdan requendos?, cle.

Con Jas respuestas a estos datos que C()I‘I‘L'5|>(nt?1i.:‘l| il
esquema, se debe establecer la informacion que se e en
cada algoritmo (ahora del esquema de Ta pig. 259 Todn enli

informacién define las coordenadas del problemi y s el fi
que determina la solucién a través de Tas csfrateping y neviones
correspondientes: las instrucciones a la salida de casn cafa

negra que integra el ACC.

Representacion esquematica del mctodo At LS

La serie de datos gue en forma sumnyin bie caplissiar agqiif
corresponden a requerimientos insoslayables L r.i\'J'er;r'H|f£rin'nf
de los datos que se incluyen cn vl diseno de cadp adgotilme hagd
a éstos mds eficientes.
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Ahora bien, para [levar el ACC a la realidad, es decir, para
hacerlo operativo, es necesario establecer el modelo completo
(ya he explicado que cada caja negra contiene su algoritmo y
los datos que hay que tener en cuenta en su disefio). Esto signi-
fica poner las cajas negras en contacto. Articularlas unas con las
otras para a su vez visualizar la componente temporal en la
secuencia. Situar esta seccuencia en una estructura de niveles, es
decir, una estructura jerarquica. Para ello tendremos que acudir
al esquema de la pdgina contigua. '

Entonces, lo primero que debe hacerse es definir esta estruc-
tura, para lo cual establecercmos cuatro niveles:

- Al

un nivel externo, el del entorno o el “campo de entrada”
de los inputs (que puede ser también interno si éstos
corresponden a decisiones propias y no a reacciones a
causas externas). Entre estos inputs estd el Modelo de
la ITmagen (del que he tratado precedentemente), que
es uno de los vectores estratégicos fundamentales:

. un primer nivel operacional donde situaremos los vecto-

res mds generales (decisiones en Cultura Interna e Iden-
tidad Corporativa);

- un segundo nivel operacional donde tiencen lugar las

estrategias en Acciones y Comunicaciones;

. un tdltime nivel, otra vez el entorno, ahora convertido

en “campo de accién” de la empresa (outpuis).; en este
nivel tiencn efecto los hechos de actuaciones y comuni-
caciones, pero también se construye en €l [a Imagen
real.

(A y D son el entorno de la empresa. B y C representan
la empresa).

En el nivel B deben situarse las cajas negras con mas capa-
cidad vectorial. Son fas cajas de la Cultura Interna y de la
Identidad Corporativa. Ambas constituyen las gufas mas
“institucionales”, mds generales, mds ubicuas y permancntes

.

Algoritmo de comunicacion corporativa

Entormo
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28. ¢an lo cual elles mismas scumulan datos que se incarperan a la memoria:
squema del métado Algoritma de

sntrzn en los niveles 2 y 3 reciben log inputs a la entrada y resuclven funciones a 1a salida
aiac negr

is concretos dirigidos a pablicos definidos {Act. = actuaciones; Com. = comumicaciones).

‘zas derivadas de las decisiones, que deseacadenan...

sloaes a corta y medio, ¢ incluso largo plaze (C.1

Lipts o estimulos (internos-externos), que implican...
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del proyecto de empresa. Ambas cajas negras se afectan reci-
procamente. Se realimentan. Sobre todo si se concibe la Iden-
tidad Corporativa como una serie de signos identificativos de
todo tipo, que serdn realizados en la accidn y la comunica-
ci6mn.

En el nivel C clasificarcmos las cajas negras por las dos gran-
des funciones de la Accidn: lag Actuaciones y las Comunicacio-
nes. Tales funciones serdn alternadas en el tiempo de acuerdo
con las decisiones estratégicas de la empresa, relacionando
acciones (hechos, novedades, etc.} y mensajes (noticias, infor-
maciones). Existen, por supucsto, subcategorias para aquellas
acciones de menor relevancia.

Y no serd preciso afiadir que los desarrollos temporales y
sus lopfsticas, alporitmo por algoritmo, tendrdn su soporte en su
diagrama PERT correspondiente.

En este nivel C v el anterior, unas cajas enlazan con las otras
y de este ensamblaje se producird el feed back entre ellas. Este
movimiento retroactivo significa, como he indicado mds arriba,
que:

- cada caja se enriguece con la informacidn que le llega de
sus cajas precedentes, v esto aumenta las capacidades ¥
competencias de cada caja negra {inputs-outpuis del pro-
pio sistema);

- las causas a la entrada que no habfan sido previstas
(inputs del entorno); los datos complementarios de los
principales, que pueden ser relevantes y las tendencias
predominantes de los inputs; todos ellos aportan una
informacién suplementaria significativa, que se puede
transferir a los algoritmos sucesivos y hacerlos asi mas
apios; perfeccionando el ACC;

- los efectos a la salida (y sus acciones sobre el entorno)
suponen la ejecucion real de las instrucciones contenidas
en los algoritmos; ello conlleva una experiencia que
seran més tarde investigada y evaluada. De una parte,
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ésta puede ser transferida de una a otra caja negra y a sus
algoritmos correspondientes. De atra parte estos mismos
clectos sobre el entorno provocan nuevas causus -unas
veces residuales y otras, reacciones muy potentes- a |y
entrada (puesto que existe un mecanismo a su ver e
feed back entre el sistema-empresa y el sistema-
entorno). El conjunto de todos estos movimientos
supone un enriquecimiento de la memoria de cada caja
negra y, por extension, del Algoritmo de Comunicacién
Corporativa en su conjunto.
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m  Una conclusion prospectiva

Es necesario provocar una nueva etapa de las ciencias
empresariales -polarizadas en cxceso en la ciencia econémica,
la administracién y su cortejo de técnicas- donde penetre la
mentalidad corporatista. Donde el ¢jercicio transdisciplinar
cree un choque entre las cicncias de la naturaleza por via de la
teoria de sistemas, y las clencias del hombre por via de la teoria
de la comunicacién. La teoria matemdtica de la informacion las
nutre a todas ellas en ¢l contexto de las organizacicnes. Asf
deberia scr para renovar y reorientar las ciencias empresariales.
Y asi sera tarde o temprano.

Los tres soportes tedricos que he menciconado (sistémica,
comunicacion e informacion) estdn presentes claramente a lo
largo de este trabajo. Al fin y al cabe, la ciencia no inventa
nada, descubre. Y es un hecho real -pero que debe ser redescu-
bierto- que toda empresa es un organismo vivo. Un sistema que,
siendo artificial, posee todas las caracteristicas de un organismo
“natural”: es autocstable, se aulorrealimenta, posee condicio-
nes para desarrollarse, evolucionar, mejorar. Un organismo
que, como todo organismo vivo, interactiia con su entorno y se
comunica con €L

Quisiera hacer ahora un paralelismo entre estos nucvos
conocimientos que estamos aplicando a las empresas y sus len-
tos pasos anteriores.

Hasta hace pocos afios, las cmpresas no sabian que en si mis-
mas existia una determinada “cultura”, aunque fuera csponté-
nea o inconscientemente generada; ahora hemos descubierto la
importancia fundamental de la cultura interna en nuestro
entorno mds y mds complejo. Tampoco existia la conciencia
clara de que toda empresa -igual que toda persona- posee una
“identidad”, un conjunto de rasgos fisicos y conductuales que
definen su personalidad; hoy descubrimos que la identidad es,
por naturaleza, corporativa, y constituye un instrumento estra-
tépico de primer orden.

'y técnicas que nos permiten operar con ellos y hacer i i
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Existian relaciones interpersonales en la empresa y con su
entorno: relaciones implicitas en ¢l trabajo, la administracion, la
venta, etc.; pero no se habia tomado conciencia de que 1odas
estas formas de relacién eran formas de “comunicacién”, ey
decir, de influencia. Hoy constatamos que la comunicacian es el
sistema nervioso central de las organizaciones, su flujo vital.

Las empresas de antafic eran muy conscienies de [a impor-
tancia de ganarse una bucna reputacién v fa fidelidad de sus
clientes. Pero hoy hemos sintetizado éstos y otros muchos valo-
res en eso que llamamos imagen, y hemos descubierto su ambi-
valencia esencial -la imagen es causa y efecto al mismo tiempo-
en la alta estrategia dec las organizaciones,

Sin saberlo, siempre hemos estado manejando “informa-
cién” (recibida, transmitida, metabalizada), pero la necién que
hoy tenemaos de “informacion” y su capacidad operacional ¢n
los términos en que la gestionamos en la actualidad, es un des
cubrimiento reciente, a partir de Shannon, y un instrumento e
gran potencia del que las empresas se sirven en mayor madida
cada dia.

Todos estos pasos sucesivos han afirmado la existencia on
toda empresa, de cultura, identidad, comunicacidn, imagen o
informacidn. No son conceptos que hayamos inventade, sino
que los hemos ido descubriendo por la misma Tucrza de {iy
cosas: es la ampliacion de los conocimicentos. Asi, han sido pay
latinamente asumidos, y nos parecen ahara tas evideiley gag
nos preguntamos cdémo no nos habfamoes dado cuentn niuchn
antes. En realidad, lo que hemos hecho con cada nine do egog
“descubrimientos” ha sido aplicar una serie de teormig, mnd{ielgn

tiva la gestion global de la empresa.

Pero a pesar de todo lo dicho, las empresas no han carihi
substancialmente nada. Son nuestros conociniteniog i
han cambiado y se han ampliado. Si las cipreang [y
tuideo en si mismas una “organizacion™ por Lo ctinl ¢
larcas; si de siempre el hecho de pericnccer o ehtive
{(jerdrquica y tuncional por naturaleza) y de trabili
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racién unos con otros, va supone esencialmente relacion, inte-
rrelacién; si esta relacién implica una cultura porque se ejerce
en un ecosistema (la organizacién); si la actividad de toda
empresa es intrinsecamente una relacién dc intercambio o de
transaccién entre lo que produce (bienes) y lo que recibe (sig-
nos monetarios); si en fin, este esquema fundamental es cons-
tante en toda empresa o negocio desde siempre, ;por qué todos
estos dispositivos y mecanismos nos parecen tan vagos y senci-
llos en el pasado, y en cambio hoy tan evidentes y complejos?

Es innegable que el devenir inyecta una serie de rutaries en
la vida de las sociedades: las técnicas, normas y progresos, fa
economia, la politica, la ciencia, los gustos, etc., transforman el
estado de las cosas. Y por tanto, en la medida que el entorno

- cambia también lo hacen las empresas. Pero el hecho real es

que aquel esquema fundamental, aquella matriz natural de
todas las cmpresas, permanece.

Entonces, si esta matriz subsiste subyacentemente en la acti-
vidad y en las evoluciones de las empresas, e incluso del
entorno; y si ahora operamos en nucvas dimensiones y con nie-
vos valores, no podemos negar sin embargo que tales dimensio-
nes y valores no existian virtualmente desde siempre. Por tanto,
esto no-ha cambiado. Lo que ha cambiado son nuestros conoci-
mientos con los que reinterpretamos y operamos. Hay cosas
que forman parte de nuestro equipamiento mental; por ejem-
plo, ciertas estructuras mentales innatas y adquiridas: los uni-
versales aristotélicos que son parte de un conocimiento intui-
tivo. Kant decia que espacio y tiempo son un marco de referen-
cia intuitivo v que la geometria de Euclides no sc¢ basa en la
observacién, sino en nuestra intuicién de las relaciones espacia-
les. “Espacio y tiempo -escribe Popper- no forman parte del
mundo empirico, real, de cosas y sucesos, sino que son parte de
nuestra construccién mental, de nuestro aparato para captar el
mundo”,

De una manera semejante, nuestra construccién mental
comporta la capacidad de asimilacién de conocimientos. Y
nosotros proyectamos estos conocimientos, teéricos o empfiri-
cos, sobre las cosas reales. En las cuales constatamos asi una
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estas cosas y eslos conocimientos se corresponden. Tintonces lo
gue hacemos es aplicar los conocimicntos, observaciones y teo-
rias (las cuales son en principio independicnics de aqguelio a o
cual las aphcamos}, y de este modoe aplicamos Ly absteaceion y
la complejidad de los conceptos a las cosis, fo que nos permife
descubrir [a complejidad que se esconde en cslas cosas y enosus
relaciones con las otras cosas.

Esta es la dindmica y la fuerza de las idcas y los conocimicn-
tos en la comprensién, y también en la consiraccion, de bareali

‘dad.

Asi ahora emergen otra vez nuevos concepios, descubirimos
nuevos fendmenos que permiten formular nuevas teorfas y fun
dar nuevas técnicas. De ellos he tratado en csle (rabajo con of
mismo espiritu anticipador que en 1971 traté de la “imgpen ™,y
en 1977 lo hice sabre la “comunicacién” y la “rdeatudnd™. Me
reficro ahora a la conciencia holisia, que procede de iy condi
cién sistémica de la estructura dindmica -vital- conpresarind, Qe
a su vez revela la naturaleza holdrguica de In orpaanzaeion,
opuesta a ta idea fragmentaria y superada de “partes” y
“tados”. Y que a su vez enlazan de nuevo con la ciencia de In
comunicacién: se identifican en ella porgque cstin ¢n snvripen
mismo.

Estas propiedades que encontramos por analopii en «l
mundo cientifico v extrapclamos sin demasiados problens ol
mundo empresarial, coinciden a su vez con la cmerpencin e
una intuicién corporatista, que cs ella misma holisti sin xpberlo,

En este trabajo he querido poner también el acento el
comunicacién (un término banalizado por su propio éxtn) y cn
{a informacién como siendo los soportes especilicas de Jis
empresas de servicios.

Pero debemos formularnos nucvas preguntas, junto il proi
qué descubrimos ahora, y no antes, la cultura, la identidud, In
comunicacion, la imagen y la informacion, cuando ya csiubni
en la actividad misma de las empresas. Sobre todo debemos
preguntarnos ga qué conducen estos nuevos conocimicn(on?, y
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;qué hacer con ellos? He aqui las preguntas clave a las que
intentaré responder.

En realidad y tal como he expuesto mds arriba, lo que des-
cubrimos, més que hechos y principios aislados son nuevos nive-
les de complejidad -csto ocurre tanto en las empresas como ¢n
biologfa, fisica o cosmologia-. Es el avanzar de las ciencias.
Estos conocimientos actuales a los que me he referido concreta-
mente a lo largo de este trabajo, no son en absoluto diferentes

‘de los niveles citados mds arriba que descubrimos en etapas

precedentes. Solo son niveles mds altos de complejidad. (Las
empresas son sistemas de alta complejidad).

Actualmente, 1a complejidad es ¢l nuevo paradigma de la
ciencia. Y eso sucede precisamente cuando disponemos de
herramientas inéditas, potentes calculadoras gue pueden mane-
jar cantidades astronémicas de informacién. Y cuando emerge
una nueva y sorprendente aproximacién a la realidad que con-
mocionard el mismo método clentifico: la simulacién. Nunca
antes que ahora la ciencia disponfa de tan formidable instru-
mento capaz de simular situaciones y fendmenos pretéritos,
ocurridos en otras galaxias y también hipétesis nucvas que el
futuro puede confirmar. (A propdsito de la simulacién, he de
recordar mis aplicaciones desde 1977 en ¢l campo de la “imagen
corporativa” por medio del Modclo de la Tmagen).

O sea, que lo gue estamos descubriendo paso a paso, lleva-
dos por esta nueva bisqueda de las ciencias que es el conoci-
miento de la complejidad, son niveles cada vez més afinados
(con mayor precision) y més amplios (capaces de enfrentarse a
una mayor complejidad). A medida que conocemos, pasamos a
una complejidad mayor. Esta parece ser una de las caracteristi-
cas del conocimiento. Y es esto mismo lo que constatamos en la
dindmica de las empresas.

Con esta aserci¢n estoy respondiendo a la primera pregunta:
;por qué descubrimos ahora, y no antes, todas estas leyes de la
dindmica empresarial? Veamos ahora la segunda pregunta: ja
qué conducen estos “nuevos” descubrimientos? Responderé
resumiendo una explicacién de Wagensberg. “Un hecho cienti-

BASES METODOLOGICAS PARA LA COMUNICACION 297

fico es un circulo, ya que vuelve a la linea de salida: las tiltimas
fases de una investigacién cientifica suelen versar sobre las pri-
meras. Cuando el circulo no es vicioso, entonces ¢s virtuoso, es
decir, gque no es cerrado sino que se abre. El punto de llegada cs
el principio de otro circulo, ligeramente desplazado. Asf sc
forma una espiral; hay precision, hay virtud. Iay cieneia”. De
hecho, pues, la respuesia a la segunda pregunta no ¢s otra que
&sta: los nuevos conocimientos conducen a otros, sucesivas, que
se abrirdn como espirales v se entrecruzardn con nucvos descu-
brimientos. Los conocimientos sucesivos conducirdn asi a este
problema que hoy interesa especialmente a la ciencia: el conoci-
miento del conocimiento y el conocumiento de la complejidad.

La tercera pregunta: ;qué hacer con los nuevos conochmien-
tos?, queda ya contestada de por sit 1) cjercer andlisis objetivos
y experimentales para asegurarse de su pertinenciag 2) conside-
rar su extrapolacion y aplicabilidad at campo de fas empresas, o
mds ampliamente, suoutilidad i Tas cicheing cmpresariales; 3)
disciiar métodos liabies para su aplicacion prictica; 4) realizar
andlisis crilicos piri su mejori., y ast sucesivamente,

Pero today extas considernciones podreian Hevar al lector a
otra pregantia. Por ejemplor g Pog que poner tanto el acento en
[ clonciis no setin csiy una sohrecarpidemasiado pesada para
el dmbito y b dinamies copresnrind, que parece fundarse en
vienlioed s (aginbticas? Agqurn he de responder por fases,

Primers, ver paitgo @l neento en by ensefianza cientifica porque
liv oferpiisfn Divveir i verdud objefive. Creo atl buscar verdades no
mifiealns, pero exisientes en ¢l campo de las empresas, dada
b importanela de datin en Lo que es estructura de nuestra civili-
24

ton. Segundo, ¢l conociniento cientifico no serd una sobre-
i Bl ge il oimplear con juicio: conocer verdades objetivas
4e uan sobrecarga.., salvo lo que después se
éllns i Hlllltm nle, la ilusién pmgmahca engana a las
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Puedo afiadir, para quc mis argumentos no suenen a fanta-
siosos, que ya existen “indicios”. El primero cs que el dmbito
cientifico no es extrafio a las empresas {existen las ciencias
empresariales y la ciencia econdmica estd cn ella). El segundo
argamento que me interesa me parcce bastante elocuente. Una
de las demandas de las empresas que buscan responsables para
gestionar la comunicacién corporativa, es la condicion de
“gencralista”. En las empresas, después del desencanto de la
superespecializacion se buscan generalistas: es decir, que no
sepan de lo particular sino de lo general. Conviene que ponga-
mos atencidn a este indicador; porque ser generalista es al
menos participar de algiin modo del espiritu cientifico. Ya sabe-
mos que la ciencia sélo se ocupa de lo general. Son las téenicas
las que se ocupan de lo particulay.

Por consiguiente, ese generalista que las cmpresas empiezan
a buscar y que se empieza a formar en las universidades, es un
experto en nada operacional; es un buscador de verdades gene-
rales para aplicar sus leyes en las empresas. Esto, pocos afios
atras hubicra sido dificilmente comprensible para las empresas,
herederas como son del taylorismo, la divisidn, la fragmenta-
cion y la compartimentacion. (Tan incomprensible como sien la
segunda revolucién industrial hubiésemos hablado de filosolia,
de cultura, de proyecto de cmpresa o de informacién}.

Dicho tedo esto para terminar, volvemos a la linea de par-
tida. Y formamos asi esc cireulo virtuoso que deberd quedar
abierto para facilitar que otros circulos ligeramente desplaza-
dos, surjan y formen espirales crecientes de conocimiento apli-
cable a la cmpresa.

La sistémica, la comunicacién, la informacion y el espiritu
corporatista y holista, tomados en su fuente cientifica, son ¢sos
circulos “ligeramente desplazados”. Lamentablemente, todavia
demasiado desplazados (alejados) de las ciencias empresariales,
porque el fendmeno es incipiente. Pero que vienen a abrir nue-
vas perspectivas para la accién y la comunicacién corporativa.
A las cuales esta obra espera ser un cstimulo y una contribucién
que suscite sucesivas investigaciones y desarrollos. ®
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Comentarios y ejemplos practicos. Guia contable para pequefias y
medianas empresas

Gonzalo, 1. A.; Larriba, A.; Mallo, C., y Tua, J.

Presentacién y andlisis de Estados Contables (adapiado al Plan General de
Contabilidad 1990). Una visién prictica
Pizarre Montero, Tomds M., y Alforso Lopez, J. L.

Formulacion de las cuentas anuales
Elaboracién practica de las primeras cnenfas a presentar
Larriba Diaz-Zorita, Alejandro

Normativa contuble internacional
Quesada Sdnchez, Francisco Javier, Blanco Gdmez, Antonio, v Gonzdlez
Giménez, Raimundo

DERECHO

Las Sociedades Anonimas DPyeportivin
Cazorla Prieto, Luis M".

PROTAGONISTAS

El politico. Biografia de Francisco Fernidey (hlities
Cavero, José

HISTORIAS DE AHORA Y AQUI

El gallo acorralado
Garela Castillo, Julto

El crédito “B”

Garcia Castitlo, Julio

DISENO DE MODA

Nueva tecnologia del patronaje
Martin, Mariano, y Rodriguez, Miguel
CIENCIAS DE LA TIERRA

G.P.5.
La Nueva Era de la Topografia

Nifez-Garcia del pozo, Alfonso, Vallonena Durdn, Josd Ty, v Vieliveo

Gomez, Jestis





