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El futuro de la comunicacion
en las organizaciones

Joan Costa Sold Segales*

En un mundo tan cambiante e imprevisible como el nuestro,
aventurarse a trazar un esbozo del futuro, ni siquiera aproximado y
provisional, resulta cada vez mas arriesgado. Los indicadores de
los que nos servimos son inciertos, huidizos y con frecuencia
enganosos, y las coordenadas son tan imprecisas, que el primer
escollo que se presenta es el de definir en qué punto borroso del
espacio-tiempo, 0 de nuestras mentes, empieza este futuro que
intentamos adivinar.

Acaso el dato més valido para marcar este limite no es mas que
esta idea: el “futuro” empezaria justo donde termina la certidumbre
de nuestras ideas. El futuro seria lo incierto. Pero aun asi, ; podemos
estar seguros de lo que parece cierto? ;Puede, entonces, lo
impreciso ser un conocimiento? ¢;Existe un conocimiento incierto?

* Espafiol; comunic6logo, sociélogo e investigador de la comunicacién social. Consultor y
profesor universitario. Preside la Asociacién Iberoamericana de Comunicacion Estratégica
AICE.



Joan Costa Sola Segales

El filésofo Gaston Bachelard nos ha regalado un pensamiento en
clave fenomenoldgica: “El hoy no es una segregacion del ayer, sino
una imagen del manana”. Creemos que es necesario descubrir esa
imagen que de algun modo esta, como en filigrana, en el contexto
de nuestro “aqui y ahora”. Faltara detectar sus indicios,
recomponerla, recodificarla para tratar de ver y adivinar a su través.

Residuos mentales en el paso de una cultura a otra

Hemos pasado de una cultura a otra y podemos ver hasta qué punto
puede ser fecunda, para comprender este transito, la adopcion aqui
de una actitud que ha venido, en el fondo, de una filosofia de la ciencia
en la que integraremos la fenomenologia y el pensamiento cibernético.

Es la actitud que hemos asumido en estas reflexiones para
aproximarnos a la cuestién del futuro de la comunicacion corporativa
(que operativamente, llamamos global). Comprender el paso de una
cultura material y divisionista que nos precedié (industrialismo,
fordismo, taylorismo) a una cultura de la ciencia unitaria, es realmente
importante para marcar las caracteristicas de nuestro “punto aqui” y
descubrir en él los rasgos nuevos que anticipan el futuro. Rasgos
que entendemos en el mejor sentido de la prospectiva, que consiste
no soblo en predecir, sino en apostar, intervenir para que el futuro
deseable, sea.

Desde el momento en que hemos empezado a hacer comunicar dos
culturas que no comunican -la cultura material y la cultura de lo
intangible-, en este instante somos llevados por la juncién, y sélo
por el efecto de juncién, se crea la chispa que permite ver, descubrir
lo que es pero que sin embargo no es visto. Y no lo es porque las
estructuras mentales impiden verlo.

La primera precaucién sera, pues, superar estas estructuras opacas,
liberarnos del peso de sus inercias, de los apriorismos intelectuales.
No hay modo de descubrir mas que poniendo entre paréntesis lo
que creemos saber. ;No es este esfuerzo por reducir los filtros
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El futuro de la comunicacion en las organizaciones

deformantes la definicion misma de la fenomenologia husserliana?

En cuanto a la segunda toma de posicién aqui, es decir, la que
concierne al pensamiento holistico, creemos que es perfectamente
coherente con la anterior, y a la cual completa. Es més, desde este
observatorio vislumbramos cémo ambas posiciones de partida, al
solaparse revelan una coincidencia interesante: su comun naturaleza
que ahora podemos llamar sistémica.

Tenemos asi un tridngulo epistemolégico: fenomenoldgico, que en
si mismo es holistico y que, revelara el funcionamiento sistémico
del fenémeno.

La visién de futuro que nos interesa debe ser mostrada en su totalidad
constitutiva y funcional si se quiere acentuar su intencién pragmatica.
Trataremos de abordar el fenémeno de la comunicacion corporativa a
partir de los signos presentes que son portadores de futuro.
Intentaremos capturar aquellos que nos parecen fundamentales (de
fundadores) y recomponer con ellos esa imagen bachelardiana del
manfana.

El contexto

Sera util que empecemos por identificar donde estamos en medio de
esta marea de cambios en los que vivimos inmersos. Si intentamos
empezar consultando los conceptos recientes, una corriente filoséfica
(literatura, poesia, arquitectura, pensamiento) lanzé el concepto post...
(postmodernidad, posthistoria), un concepto que define negando, segin
el cual hoy nos encontrariamos después de la modernidad'y en el fin
de la historia. EI método de definir por negacién abre un vacio
inquietante: si ya no estamos en la modernidad ni en la historia,
entonces, ¢donde estamos? La mentalidad pragmatica empresarial
entiende poco lo que no es. Cambiemos, por tanto, de registro.

Lo que si comprendemos bien es, en todo caso, lo que es a partir de
lo que no es. En este sentido, lo evidente y tangible del fenébmeno
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post es que ya no estamos en la economia de produccion. Hemos
superado la revolucion industrial y llamamos a la etapa presente
postindustrial. La economia de produccién ha sido superada por la
economia de informacién (la nueva economia). Esta si es una
evidencia palpable. Vayamos, pues, a los hechos.

Pero expliguemos antes que, la referencia que hemos hecho al
pasado reciente, es obligada. Porque una parte numerosa de
nuestras empresas no han abandonado todavia aquel modelo
industrial de gestion. Una tal visién del presente a partir del pasado
es un lastre que debemos poner de manifiesto. Veamoslo. El
paradigma del industrialismo se sustentaba en unos pilares
concretos, justificados por supuesto por la nueva Revolucion que
romperia con el sistema artesanal heredado de los oficios
medievales. Este cambio brutal supuso una transformacién a su vez
de la economia agraria y la aniquilacién del taller del artesano con
la produccién manual o semi-industrial de la pieza Unica. Y en este
contexto de cambio revolucionario se tuvo que inventar la empresa,
en el sentido moderno del término. Esta nueva concepcion del trabajo
se sostenia sobre cuatro pilares: el Capital, la Produccién (producto,
productividad), la Organizaciony la Administracion. La empresa tuvo
que inventarse a si misma con su propia estructura para funcionar
6ptimamente, para producir cosas y resultados.

Signos portadores de futuro

Después de 200 afios de industrialismo se ha pasado de la empresa
de produccién a la empresa de competicion. Aquellos cuatro pilares
han quedado en pura estructura. Estan presentes en toda empresa,
han devenido genéricos. Pero tal como hemos escrito en otra parte,
nadie compra un producto o un servicio, y nadie prefiere una marca
y no otra motivado por ninguno de aquellos cuatro pilares. El nuevo
paradigma de la competitividad, la innovacién y los valores los
materializa en otros parametros hasta ahora insélitos.

Estos son la Identidad, la Cultura, la Comunicacion y la Imagen.
Cuatro bases cuya condicidon esencial es hacer las empresas
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distintivas en el nuevo contexto que esta determinado por la cultura
de servicio. Y que no sélo deben producir bienes y resultados, sino
también y sobre todo, valores. He aqui los nuevos vectores:

- identidad

- Cultura

- Comunicacién
- Imagen

Aquellos pilares del industrialismo estaban edificados sobre la idea
de la economia, pero una idea reduccionista de economia, porque
se la habia mutilado al excluir su componente esencial: la sociologia.
La economia es una parte de la sociologia, pues aquella no existe al
margen de la sociedad, y ademas, varia segun cual sea la sociedad
particular considerada.

Ahora, la cultura de servicio ha resituado en su primer lugar a las
personas. Las nuevas tecnologias han restituido la interaccion
comunicativa en directo y en tiempo real, que habia empezado con
el teléfono, el telex y el telefax y seguiria con la telematica, el correo
electrénico, Internet y la robdtica como una muestra aplicada del
movimiento que conocemos como inteligencia artificial. La
interactividad técnica recupera la naturaleza del didlogo, del
intercambio, la interrelacién y la comunicacién ligados a una ciencia
de las acciones humanas.

En este contexto emerge la cultura de los intangibles y el
redescubrimiento con ella de los valores. Y como efecto de la
sucesioén vertiginosa de cambios se revela una nueva dimensién,
cuya nociéon procede del campo cientifico: la dimensién de
hipercomplejidad. Condiciones absolutamente nuevas, que
caracterizan nuestro sistema socioecon6mico por comparacion con
el que lo precedi6.

Podemos recapitular estas ideas esbozadas hasta aqui e
identificarlas ahora en un marco de explicacién diferente. Este se
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define y se singulariza por tres puntos de vista, distintos pero
convergentes. Son los términos que corresponden a la visién
tecnocientifica, a la interpretacion economica y a la concepcién
sociocultural. Son tres facetas clave de la misma realidad
contemporanea, a la que llamamos indistintarnente:

- era de la comunicacion,
- economia de informacion,
- sociedad del conocimiento.

Estas tres maneras de designar el mismo fenémeno segun desde
doénde se mire, constituyen el marco en el cual se ubica el citado
paradigma con sus cuatro vectores: |ldentidad, Cultura,
Comunicacién, Imagen. Dicho esto, trasladaremos estas tres
dimensiones dentro de un espacio cartesiano de coordenadas y
obtendremos un esquema en el que se concentra la especificidad
de nuestra nueva economia. En este espacio cartesiano, abscisas y
ordenadas representan los nuevos valores intangibles: Identidad,
Cultura, Comunicacion e Imagen, y la magnitud de complejidad.

Valores

sociedad
del Cono-

cacion

Futuro
1948 Complejidad
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Las dimensiones tecnolégica, econémica y sociolégica de la época
postindustrial, marcan claramente la desmaterializacién en favor de
los nuevos valores y la emergencia de la dimensién de complejidad.

Esta idea de complejidad es, en si misma, una idea de conocimiento
ya que toda cosa compleja conlleva la comprensién de ésta en tanto
que un todo con sus partes y en tanto que un sistema. El pensamiento
en red -que se opone al pensamiento lineal, piramidal o arborescente-
es un modo de aproximacion sistémica a los fenémenos, pues los
delimita en su totalidad (los alcances de la red), identifica sus
componentes (cuantitativa y cualitativamente), muestra su estructura
de interacciones (organizacion) y su dindmica jerarquica
(funcionamiento). La medida de la complejidad de un sistema
(organizacional, comunicacional, transaccional, etc.) esta ligada al
numero de sus componentes, a la naturaleza de los mismos, y a la
cantidad de interacciones que tienen lugar dentro del sistema-
empresa en un tiempo dado. Y también, en sus interrelaciones con
el sistema-entorno en esta misma porcioén de tiempo.

En esta estructura en red podemos detectar los principales elementos
gue son determinantes de las conductas de accién y de comunicacion
de las empresas:

La economia de informacion

El progreso tecnolégico

La sociedad del conocimiento

La revolucién de los servicios

El ascenso del corporate

El nuevo poder de los accionistas

El redescubrimiento de los stakeholders

La estructura de gestion en red mallada

La experiencia emocional de la gente versus percepcién pasiva
0. Laexigencia ética y las demandas sociales.

PPN O RN~

Estos diez grandes conjuntos de signos de futuro constituyen,
entremezclados, un discurso, y es necesario considerarlos por
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separado y en sus multiples interacciones y retrointeracciones para
discernir su condicion sistémica.

Es preciso, pues, comprender la naturaleza de estas nuevas
situaciones que conllevan las exigencias y la diversificacion de la
creciente complejidad a las que se enfrentan los responsables de
las estrategias de accion comunicativa. Para ello sera util analizar
mas porminorizadamente estos movimientos y sus consecuencias -
que nos dejan ya a afios luz de las viejas reglas de la gestion
empresarial:

1. El big bang de la economia de informacion

En el esquema precedente hemos situado una fecha: 1948. Este
afo se produjeron tres acontecimientos que han cambiado el mundo,
pero a los que no se ha dado la importancia crucial que tendrian
para nosotros, y cuyas consecuencias futuras son tan imprevisibles
como inquietantes:

Se publicaba el libro de Norbert Wiener, Cibernética: Control y
Comunicacion en el Animal y en la Mdquina, que seria el nlcleo,
crisol y motor de innovaciones insospechadas, como son el
manejo de la informacion, la informatica, la telematica, la
digitalizacion y la robética o inteligencia artificial.

La Cibernética fue definida como “el arte de hacer eficaz la
accion”. Cuando pas6é del ambito militar al civil, sus aplicaciones
se generalizaron a todas las ciencias, de la biologia a la
medicina, de la fisica a la bidnica, de la matematica a las ciencias
del conocimiento. Cambid asi su nombre inicial, Cibernética,
por el de Sistémica o Teoria general de Sistemas. Con este
nombre, la vision sistémica se introduciria en la sociologia
organizacional y, por consiguiente, en la gestiéon de las
comunicaciones corporativas.

El segundo gran acontecimiento de 1948 fue la publicacion de
otro libro que seria piedra angular de la ciencia de la
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comunicacion: La teoria matematica de la informacion, de
Claude Shannon, alumno de Wiener. Desde ahora, la
informacion se podria aislar de un flujo de comunicacion, y
medirla en bits 0-1. Se desarrollaria la nocién de cddigos. Se
podria estudiar la saturacién de los canales y, entre otras cosas,
medir la complejidad de los sistemas (entre ellos, la empresa).

2. El progreso tecnolégico

Junto con estos avances, y como consecuencia de 1os mismos, se
produjo el tercer gran acontecimiento tecnocientifico del mismo afio
de 1948:

La aparicién de las primeras maquinas de manipular la
informacion (data processing machine), la posibilidad del calculo
a grandes velocidades y la creaciéon de modelos matematicos.
Estas primeras maquinas fueron concebidas y realizadas en el
ambito de la cibernética por Norbert Wiener y su equipo de
colaboradores, en particular von Bertalanffy, y fueron
comercializadas por la sociedad IBM bajo el nombre de
computer. Un vasto camino que llega hasta la inteligencia
artificial e Internet... y continta, quien sabe hasta dénde.

3. La sociedad del conocimiento

Una de las principales consecuencias de la fusién de los tres
acontecimientos citados y del desarrollo de las telecomunicaciones
y la interactividad en el interfaz hombre-maquina, ha sido la que
llamamos sociedad del conocimiento, pues hoy, el conocimiento es
-0 ha de ser- subsidiario de la informacién uti/ que recibimos. El
problema sera separar la informacion del ruido. He aqui un problema
sustancialmente cultural.

Si la irrupcion de los medios masivos nos trajo la cultura de masas,

la era de la informacion nos ha de llevar a la sociedad del
conocimiento.
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El descenso de la economia de produccion coincidioé en el tiempo,
pero en sentido contrario, con el empuje fulgurante de la economia
de informacion, y ésta a su vez con el boom de los servicios. Es la
irrupcion revolucionaria de los intangibles y los valores.

4. La revolucion de los servicios

Con la revolucién de los servicios, las personas sustituyeron a las
magquinas y pasaron al primer rango de la relacion directa dentro de
la organizacion y con los clientes. Esta ha sido una de las primeras
consecuencias de la cultura de servicio. Antes, los productos de
consumo se impusieron por delante de la propia empresa,
eclipsandola, y la habian convertido en una especie de back office.

Los servicios son las personas. Servir es lo contrario de dominar.
En esta nueva perspectiva, el cara a cara ya no es el del consumidor
con el producto inerte. Es el interfaz del cliente con el empleado, es
decir, con la empresa, en la medida que éste la representa
explicitamente y es parte de ella.

Con las personas en el primer plano en la cultura de servicio, las
empresas redescubren los Recursos Humanos, y con ello se impone
la exigencia de Programas de Calidad, \a Cultura organizacional con
la gestion de carreras, y la Comunicacidon Interna como agente
integrador. Las nuevas necesidades del management requerian
nuevas soluciones para la gestion eficaz de los servicios.

5. El ascenso del corporate

Toda esta serie de transformaciones que ha arrastrado la revolucion
de los servicios, puso el acento en la institucion y en la estrategia
corporativa, o sea global, del negocio. Asi los productos y las marcas
se han quedado bien visiblemente circunscritas al campo del
consumo. La Imagen ocupa el prirmer plano. Y ahora, todas las
tendencias apuntan a la empresa. Primero fue la reafirmacion de la
Identidad corporativa: la empresa como una realidad Unica, total e
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irrepetible. Es la empresa entendida como un cuerpo total y dinamico
que hay que gestionar, abarcando desde la estructura hasta los
resultados. Es, definitivamente, el ascenso del espiritu institucional
y la gestion integrada de los recursos.

6. El nuevo poder de los accionistas

Hoy, un nuevo poder se halla en manos del accionista, o mas
exactamente, de los accionistas, quienes llegan a influenciar la
gestion de la empresa. Por el hecho de que éstos son multiples y
cada vez mas atomizados -porque el ahorro de los pequefios
inversores se ha desplazado hacia la Bolsa-, toda politica corporativa
busca influenciar la capitalizacién bursatil. Los analistas bursatiles
observan a las compaiiias a la luz de dos criterios cualitativos;
quieren:

- que su estrategia sea simple,
- que lainformacién financiera sea transparente, completa y veraz.

7. El redescubrimiento de los publicos estratégicos

Con la puesta en primer plano de la empresa sobre los bienes que
produce o gestiona; de la légica del servicio sobre la del producto;
de los recursos humanos como el soporte real de los servicios en el
interfaz con el cliente; y del poder de los accionistas, emerge muy
nitidamente la idea de publicos interesados, los stakeholders (una
nocion que habrad que generalizar porque ha nacido de motivos
cuantitativos), que abarca a los accionistas, distribuidores, y se
extiende a los lideres de opinidn y prescriptores, las asociaciones
de consumidores y usuarios, las organizaciones sociales.

La empresa de la era de la informacién no es sdlo la fuerza productiva
y la fuerza de ventas. Hoy, todos los actores son stakeholders, todos
son publicos de interés, incluidos los empleados, los clientes, las
instituciones, la opinién publica. Los intereses deberan ser
reciprocos, aunque diversos.
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8. La estructura de gestion en red mallada

Esta nueva concepciéon modifica sustancialmente el organigrama
tradicional, de uso puramente interno pues naci6 con el pilar de la
Organizacion, es decir, el organigrama en forma de piramide, con la
jerarquia en la cima y el mando vertical descendiente. La estructura
de las empresas se hace global y se transforma en un sistema en
red mallada. Lo importante, hoy, no es la jerarquia del mando, sino
las jerarquias locales de los grupos y subgrupos (nudos) de la red,
es decir, todo el conjunto dinamico de los actores diversos y sus
relaciones e interacciones con la empresa.

Esta es una estructura holistica, o total, y comprende su organizacion
que reune a todos los actores. Y, por tanto, es sistémica en su
funcionamiento, lo que facilita la gestion eficaz del desarrollo
corporativo.

Cada nudo de la red es un centro de relaciones. Y las relaciones
son un activo intangible que se constituye en un valor fundamental
de los negocios. La nueva tendencia es que las empresas quieren
ser marcas (fenémeno ligado al corporate) y los productos quieren
ser servicios (ligado a la nueva cultura). Los fabricantes de productos
de consumo tienen consumidores, pero las empresas de servicios
tienen clientes. Se impone la fidelizacién, la gestion del vinculo. El
nuevo organigrama global sobrepasa los limites fisicos de la
empresa, y es una red de vinculos.

9. La experiencia emocional versus percepcion pasiva

Las técnicas predominantes de comunicacién en el cuadro del
consumismo feroz (telecomunicaciéon masiva unidireccional) han
perdido la fuerza de influencia que tuvieron en otros tiempos
recientes. Esta fuerza se basaba en un voyeurisme a distancia. Los
individuos en el sofa cara a cara con la pantalla del televisor. Esta
posicion pasiva, acritica y simplemente reactiva del voyeur sometido
al flujo de estimulos mediaticos, es la estampa tipica, pero en declive.
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Ha habido una serie de contratendencias sociales -de las que he
hablado desde otras paginas- que han subvertido aquellas actitudes
alienadas y han desembocado en el final del consumo salvaje, con
la protesta social y los movimientos solidarios. Se han roto asi las
pantallas que suplantan la realidad. Y se busca el contacto directo,
vivido y vivenciado con los hechos reales: las experiencias
funcionales, pero sobre todo, las experiencias emocionales en directo
y en primera persona. Las emociones no son del orden simple de la
percepcion pasiva, son del orden de la experiencia vivida.’

10. La exigencia ética y las demandas sociales

Italo Pizzolante sefala que en 1999, la revista GFO Magazine
concedié el premio de excelencia al director financiero de Enron. En
el 2000, el afortunado fue el jefe de finanzas de Tyco. En el 2001, el
galardén qued6 desierto porque el patrocinado, Arthur Andersen,
habia cesado de su actividad. La importancia de la Etica y las
practicas de Buen Gobierno en la gestion empresarial ha resurgido
con fuerza después de los sucesivos escandalos contables y
financieros, que han salpicado companias, auditores y analistas. Y
con ello, al propio sistema capitalista.

Pero todas las reacciones, tanto de las Administraciones
gubernamentales como de las Comisiones para el Fomento de la
Transparencia y Seguridad en los Mercados y en las Sociedades
Cotizadas, se polarizan en el mundo bursatil en defensa de los
accionistas, lo que impulsa también a las propias empresas.

Sin embargo, los graves escandalos, como el de Exxon Valdez, o el
de Enrony los que le siguen hasta Parmalat, asi como los problemas
alimentarios de Coca-Cola o McDonald’s en Espafia, tienen, después
de todo, un eco relativo en los mercados. Pero menos lo tienen
todavia los abusos en la aplicacion de tarifas de precios en la banca
o de servicios aseguradores o telef6nicos, la venta de datos privados

1 Ver mi libro reciente, La imagen de marca.
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de los clientes a empresas de telemarketing... esos problemas
permanecen casi en la impunidad. Todos somos stakeholders. Todos
los publicos de la empresa son para ella, estratégicos e interesantes
(sean o no interesados, pues esta idea muestra una actitud
discriminatoria y no estratégica por parte de la empresa). Y tarde o
temprano este principio ético se impondra.

Por otra parte, las empresas son consideradas co-responsables (si
no responsables directas) de la calidad de vida comunitaria y del
entorno material. Y cada vez mas son examinadas al microscopio
por su conducta respecto a la contaminacién del medio ambiente, la
explotacion infantil en el trabajo y las exigencias de colaboracién en
los grandes problemas que alcanzan su eco desde Davos a Porto
Alegre pasando por Cancuan.

Estos diez fenémenos principales han cambiado el contexto
socioecondémico que acabamos de examinar esquematicamente: el
entorno politico cultural y tecnologico de nuestro aqui y ahora.
¢ Podemos seguir pensando en gestionar la empresa todavia con el
modelo heredado de una era ya periclitada, sin tener en cuenta el
contexto contemporaneo que empez6 a germinar, sin darnos cuenta,
en 19487 Aquél ano no fue un residuo del ayer, sino una imagen del
hoy e incluso del futuro.

Praxis de la comunicacion

Algunas grandes lineas que se desprenden de este tejido de
condicionantes que hemos examinado apuntan en tres grandes
direcciones. Para una vision mas global del fenémeno, en el
semantograma adjunto hemos reagrupado, a partir de los vectores
de Tecnociencia, Valores y Sistémica que marcan dichas direcciones,
los conceptos contemporaneos principales de la accién empresarial
e institucional.
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Sistémica Gestién en red

La mentalidad estratégica serd cada vez mas cientifica y menos
técnica, mas creativa, mas holistica y menos especializada, mas
determinada por valores y menos por cosas, mas sistémica y menos
fragmentaria, y las comunicaciones, cada vez seran menos
auténomas de la gestion global.

En esta perspectiva quedé atras aquel viejo concepto dialéctico que
distinguia la empresa como un mundo inserto en otro exterior a ella
e infinitamente mas grande. En esta interpretacion estatica, la
comunicacién no podia ser sino interna o externa, ocurrir dentro o
fuera de la empresa. La visidn cibernética define esta misma realidad
como dos sistemas diferentes, interconectados e interdependientes
y transversales, o mejor dicho, atravesados el uno por el otro,
reciprocamente. Entonces, la dialéctica dentro/fuera resulta
descriptiva pero en absoluto operativa, pues no ofrece elementos
practicos para la gestién de las comunicaciones. Una prueba de
esta limitacion operativa esta en que ha sido necesario anadir, junto
a los publicos interno y externo, otros publicos intermedios que no
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son lo uno ni lo otro, como los stakeholders. ;Cémo gestionar a
partir de una idea binaria tan simple e incompleta lo que deviene
cada vez mas complejo?

De nuevo la observaciéon fenomenoldgica descubre, en el sistema-
empresa, tres grandes ambitos bien diferenciados (aunque como
siempre, entremezclados en la realidad), que se caracterizan por
sus condiciones propias y especificas en relacion con la naturaleza
comunicacional de cada uno de ellos. Son los ambitos Institucional,
Organizacional y Mercadoldgico.

Lo que en concreto caracteriza a cada uno de estos tres ambitos
son propiamente las diferencias que plantean en cuanto a los criterios
que son basicos para la estrategia de comunicacion:

a) latipologia de los actores

b) los sistemas reciprocos de intereses (motivaciones, expectativas
y objetivos variables) entre los diferentes actores

¢) las estrategias, contenidos y modos de comunicacién apropiados
para cada grupo y subgrupo de dichos actores.

Estas cuestiones no tienen una respuesta Unica ni homogénea en
términos de comunicacién, como es l6gico. Y tienen la misma validez
operativa dentro del sistema-empresa como en el sistema-entorno
y en todos los sentidos de las interacciones entre ambos.

' Tal como se aprecia, esta visidon fenomenolégica que se traduce en
sistémica para la gestion estratégica, se fundamenta en los actores
humanos. Recuperamos asi al mismo tiempo la regla de oro de la
comunicacién, que preconiza que |0 méas importante de todo proceso
comunicacional no es el emisor, el medio ni el mensaje, sino el
Receptor. Es por este axioma que lo primero que distinguirnos son
los actores y sus tipologias en el contexto sistémico. El receptor no
es un ser pasivo, sino un receptor-actor-emisor. La psicologia
conductista, de la que pronto se apropi6 la publicidad, y segun la
cual el hombre es un ser puramente reactivo, es un reduccionismo
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flagrante, que la semidtica, entre otras, puso de manifiesto al
considerar el ser como interpretante. Las actitudes que mueven al
receptor humano se vinculan a determinados objetivos, motivaciones
y expectativas, tanto aquellos que corresponden a los intereses
propios de los individuos como a los de la empresa.

Esto es evidente, pues los intereses de los empleados, los
accionistas, los proveedores, los clientes y los consumidores hacia
la empresa, por ejemplo, son claramente diferentes unos de otros,
asi como lo son igualmente en sentido inverso: de la empresa hacia
ellos. Pero este sencillo ejemplo -aunque rico en potencial estratégico
y operacional- ya permite identificar espacios de pertenencia, de
posicién y funciones bien distintos.

La logica institucional o corporativa se interesa por determinados
actores que relaciona con los planes estratégicos, los de la alta
politica y a mas largo plazo. La légica organizacional se interesa por
todo cuanto atafie a los empleados, la organizacién, la cultura
corporativa, la integracién, los procesos, la descentralizacion, los
planes de carreras, etc. La ldgica mercadologica se interesa por el
negocio desde su propia perspectiva de mercado y de los actores que
en €l se mueven en reciprocidad (real y potencial) con la empresa.

Pero no nos confundamos. Esto no es pura segmentacién tal como
se entiende en mercadotecnia donde se aislan los publicos en funcion
de una diana a la que hay que apuntar y olvidar el resto. En nuestra
concepcion sistémica no se piensa en un objetivo (o varios objetivos)
a los que hay que centrar los esfuerzos y los recursos. Se piensa en
red. Y enrelacién continua. El responsable de mercadeo es también
un elemento de la estructura organizacional. El empleado no es un
ser cuya accion se limita al engranaje interno de la empresa, pues
sabe que su accion y su conducta tienen efectos fuera de ella -
sobre todo en la actualidad en que predomina la mentalidad de
servicio-. Las decisiones que toma el equipo de alta direccion,
asimismo no solo afectan a la organizacion y a las politicas de
mercadeo de la empresa.
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La esfera representa la empresa como un todo. Sus partes esenciales
de la gestion de la comunicacion-accién estan representadas por
los tres circulos. Las direcciones que toman las comunicaciones en
todos los sentidos representan la dinamica permanente de las
multiples acciones, interacciones, reacciones y retroacciones.

El pensamiento en red pone en evidencia la estructura total pero
también la de las partes, con sus conjuntos y subconjuntos. Y
podemos reagrupar operacionalmente estos conjuntos de manera
flexible, de tal modo que asi reconstruimos la realidad de la empresa
en funcién de qué clase de problemas se quiera abordar. Hemos
tratado aqui de establecer conjuntos cualitativos de actores
relacionados con criterios funcionales de procesos pero éstos
vinculados a intereses, objetivos y expectativas.

Este es un método fundamental -aunque no el (nico- para disefiar
cualquier Plan Estrategico de Comunicacion. Los ambitos generales
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que hemos designado por su naturaleza: Institucional, Organizacional
y Mercadolégico (en organizaciones sin animo de lucro lo llamaremos
Social en referencia a la sociedad como campo de accidn), aclaran
mucho las ideas y sobre todo, abarcan la totalidad de clases de
comunicacién. De modo que cualquier accion o analisis de
interacciones, comunicaciones y relaciones puede ser ubicado en
alguno de los tres ambitos mencionados. El hecho de que la
comunicacion circule dentro o fuera, o de fuera a dentro, no es lo
principal, sino los sistemas de intereses entre los actores.

De todo esto se deriva una conclusién que es indicadora de futuro:
la combinacién de la cultura de servicio, el espiritu institucional y los
principios éticos llevaran a una consecuencia importante en este
paso de una cultura a otra. Sera el desplazamiento de la mentalidad
tecnolégica de comunicacién a la humanizacién de las
comunicaciones en su forma suprema: la relacion en el sentido de
continuidad, compromiso y gestién del vinculo entre los actores
privilegiados. Actitud de las empresas que intuimos (con mas deseo
que ciencia, aunque esta vision no excluye lo posible) se extendera
progresivamente de modo equitativo a todos los actores de esta red
mallada de la cual la misma empresa forma parte.

A proposito de las muchas transformaciones que hemos examinado,
tenemos que regresar a la observacion que hemos hecho al principio.
Concretamente, al hecho de que lo que es no siempre es visto,
porque las estructuras mentales impiden verlo. No nos damos cuenta,
muy a menudo, que nuestras ideas se han fosilizado, es decir, se
han convertido en inercias de un habito que no nos hemos molestado
en cuestionar. Y asi nos quedamos intelectualmente anclados.

Lo que empieza a ser conveniente es que practiquemos una gimnasia
mental contra las fijaciones de un pensamiento postindustrial, que
ya es residual. Lo que preconizamos es una gimnasia preparatoria
que, a partir de lo que viene de atras nos ayudara a corregir, adaptar,
modificar para dejar espacio y perspectiva para lo que hay que afadir,
derivar, transformar, cambiar en funcién de hoy mismo y del futuro.
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Mapa mental del Dir-Com

Antes... Ahora, ademas...
Ambito Institucional
Capital Valores
Economia Sociologia
Tecnologia Humanismo
Produccién Institucién
Negocio Reputacién
Beneficios Etica
Cuantitativo Cualitativo
Comunicacién Relaciones

Administracién
Accionistas
Especializacién
Pensamiento estratégico

Buen Gobierno
Sociedad / mundo
Holismo

Pensamiento cientifico

Ambito Organizacional

Organizacion
Organigrama
Tareas

Cultura técnica
Divisién del trabajo

Compartimentos estancos

Jerarquia
Funciones

Accién

Reaccién
Pensamiento l6gico

Sistémica
Red mallada
Procesos

Cultura de comunicacion

Integracién

Vasos comunicantes
Compromiso

Cultura corporativa
Interaccién

Proaccion
Pensamiento creativo
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Ambito Mercadolégico

Producto Servicio
Consumidor Usuario

Mercado Sociedad
Persuasion Informacion
Campana Programas

Target Personas
Segmentacion Red

Marca Identidad

Mass media Micro media
Investigacion de mercado Auditoria de Imagen
Plan de medios Plan de Comunicacion

Esta tabla esta extraida del Master DirCom on-line del cual el autor es director
y profesor. Hemos bautizado esta tabla con el nombre de mapa mental del
DirCom. La metafora del “mapa” pensamos que es expresiva: define un cierto
territorio, relativamente nuevo, pues es una proyeccion hacia el futuro, y que
necesitamos conocer y dominar para avanzar en la buena direccién.
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