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Prélogo

PROLOGO

Conoci la obra de Rafael Alberto Pérez hacia el 2007, durante el
desarrollo de mi tesis doctoral. Me llamo la atencion de su libro “Co-
municacion Estratégica”, que habia publicado en 2001, la solidez con-
ceptual, variedad de cita de autores, rigurosidad de la investigacion y
novedad, en cuanto a que corria las fronteras clasicas de la comunica-
cion, hacia un subcampo en el que relacionaba la estrategia y la comu-
nicacion. Trabajaba tanto la inter como la transdisciplinariedad en su
analisis del fendmeno que estudiaba, la estrategia; pero ponia en el
centro a la comunicacion.

Historicamente se habia propuesto que la comunicaciéon era bue-
na para la estrategia, pero nunca se habia reparado en que la estrategia
era buena para la comunicacion.

Hacia el 2010, en un encuentro de comunicacién denominado
“COMUSUR?” en Lima, Perq, tuve el privilegio de conocerlo en persona.
Recuerdo que luego de su ponencia de apertura, nos sentamos a con-
versar se suponia que brevemente, pero se extendié por mas de una
hora. Asi era Rafael, un gran investigador y docente, pero al mismo un
muy buen conversador, quién normalmente trataba de ir mas alla del
paradigma existente. Desde dicho ano y hasta su partida en diciembre
de 2019 tuve el privilegio de trabajar colaborativamente con Rafael,
publicando libros, escribiendo papers y participando de congresos en
diversos paises iberoamericanos.

Comentaba Rafael, en decenas de conversaciones personales, asi
como con colegas iberoamericanos, que fueron tres grandes sucesos
académicos de la estrategia en 1994 los que le impulsaron a desarrollar
pensamiento y accion critica acerca de este ambito de investigacion.
Analisis que cristalizaria hacia el 2001, convertida en los albores de la
Nueva Teoria Estratégica y que se asentaria en 2009, en el trabajo que
realizara en el libro, “Hacia una nueva teoria general de la estrategia”.

Asi, normalmente en discusiones académicas, contaba que en sus
investigaciones habia descubierto que a mediados de la década de los
noventa, Henry Mintzberg (1994), desde la Universidad McGill, Canada,
habia realizado una dura critica a la rigidez del pensamiento estrate-
gico del momento. A vez, Paul Ormerod, desde el National Institute of
Economic and Social Research de Londres, ponia en dudad los princi-
pios econdomicos que se utilizaban para el diseno de la estrategia, en su
libro “ The Death of Economics. En el mismo afo, el indio C.K. Prahalad
y el estadounidense G. Hamel (1994), desde la Universidad de Michigan,
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EE. UU., plantearon una duda ante el paradigma econémico utilizado
para el disefo de estrategias, acufando la frase: “No se puede usar un
mapa viejo para encontrar nuevos territorios”. Los mismos autores, en
1989, en su texto “El propdsito estratégico”, publicado en Harvard Busi-
ness Review, ya hablaban que en la estrategia habia que tener cuidado,
porque ‘el mapa no es el territorio”; primer presupuesto de la Progra-
macion No Linguistica (PNL) y acunado por polaco nacionalizado esta-
dounidense, Alfred Korzybski, quién repetia sin cansancio que un mapa
de carreteras o un menu de un restaurante pueden ser de ayuda para
encontrar el camino o seleccionar lo que vamos a comer; sin embargo,
ambas cosas son bien distintas de la ruta por la que conduciremos o del
primer platillo que estaremos degustando.

Ante tal evidencia, nacieron cuestionamientos y dudas acerca de
como se habia pensado, desarrollado y gestionado la forma de pensar
y hacer estrategia, sobre todo cuando el contexto y/o mercado cambia-
ban. Entonces, naceria el esbozo que luego seria conocido como la Nue-
va Teoria Estratégica. Dicha vision y postura, tuvo grandes aportaciones
desde el Foro Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicacion; FlI-
SEC (creado por Rafael el 2022), equipo de profesionales y académicos
en red, que se unieron para repensar la estrategia desde la comunica-
cion.

Han pasado 20 anos y queremos rendirle un homenaje a su idea
inédita del “Estrategar”, donde se propone e invita ya no a pensar, ni
disenar la estrategia; sino que a Vivirla.

Este libro, el ultimo que conoceriamos de Rafael Alberto Pérez
(2018), identifica el que debiera ser el objeto de estudio de la disciplina
para presentarlo a la comunidad cientifica. Propone una vision transdis-
ciplinar, integradora, fenomenologica, desde la complejidad y sistémica.
Integra teorias desde las Ciencias Politicas, la evolucién, el neoevolu-
cionismo, la neurociencia, la ecologia y las ciencias de la vida.

Desarrolla lo que ya habia esbozado en textos anteriores, es decir,
un nuevo paradigma de la estrategia mas humano y mas relacional,
donde la palanca articuladora, es decir lo que la mueve, es la comuni-
cacion.

Como propone Rafael Alberto Pérez, no se trata de hacer estrate-
gias, sino de vivir Estrategando.

Desde el Foro Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicacion
(FISECQ) y la Catedra Itinerante de la Nueva Teoria Estratégica (CINTE),
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ambas instituciones legadas que nos dejara Rafael y gracias a la edicién
del sello Razdn y Palabra, rendimos un sentido homenaje al docente,
investigador, autor, artista y sobre todo, amigo.

Gracias por ensenarnos a mover fronteras y a comprender que
la comunicacion no debe adaptarse a la estrategia, sino que debe ser
parte de ella.

Raul Herrera Echenique.
Presidente Internacional
Foro Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicacion, FISEC

ooooooooooooooooooooooo
ESTRATEGIAS DE COMUNICACION
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INTRODUCCION

Este libro es un texto hibrido. Mas alla de los propdsitos inicia-
les, las circunstancias que perfilaron su rumbo asi lo determinaron. Fue
inevitable. Nuestro libro redne algunos textos académicos, y otros, no
menos valiosos, responden a la necesidad de afirmar la indispensable
presencia de Rafael en cada uno de nosotros. El resultado, sin duda al-
guna, es interesante. Es un libro cargado de argumentos y razones, como
de emociones y sentimientos encontrados. Cada linea encierra particu-
lar significado para los grandes amigos en la vida de Rafael, sus colegas
en la academia y en los campos profesionales en los cuales incursiondé
y, por supuesto, cada una de las personas que nos sumamos a la Cate-
dra Itinerante de la Nueva Teoria Estratégica (CiNTE), asi como nuestros
fraternales amigos y colegas profesionales en el Foro Iberoamericano
Sobre Estrategias de Comunicacién (FISEC).

Antes de presentar el contenido de nuestro libro, me parece per-
tinente relatar los antecedentes. En alguna ocasién, Rafael, Amaia Arri-
bas, Jesus Galindo y yo conversamos sobre un ambicioso proyecto edi-
torial cuyos ejes vertebradores partirian de la Nueva Teoria Estratégica
(NTE) y la Comunicacion Estratégica. Para evitar los lugares comunes,
abririamos el proyecto editorial a académicos e investigadores en otros
campos del conocimiento; por ejemplo, matematicos, ingenieros, quimi-
cos, bidlogos, genetistas, etc. La iniciativa la concretariamos a través del
sello editorial Razén y Palabra.

A Rafael le entusiasmo6 mucho la iniciativa y, sin demora alguna
nos enviod su primer texto. Sin embargo, su inesperado deceso no solo
nos tomo por sorpresa, ademas recibimos un balde de agua helada. A
pesar del dificil trance, optamos por conservar la serenidad, apostando
al tiempo. Entendimos que la mejor forma posible de expresar gratitud,
compromiso, admiracion y respeto por Rafael, radica en mantenernos
trabajando. En CGiNTE y FISEC no competimos, nos complementamos.
Nuestro trabajo -asi lo entendimos- deberia representar la mejor ofren-
da posible a la memoria y el legado de Rafael. Y eso es lo que hemos
venido haciendo.

En algun momento consideré la posibilidad de publicar en la re-
vista cientifica Razdn y Palabra el texto que me entrego Rafael para el
proyecto editorial que he referido. Otra opcidn que contemplé fue el
recomendar el texto a Ignacio Aguaded para su inclusion en Comunicar.
En mis manos tenia un documento extraordinario, el ultimo texto aca-
démico que escribié Rafael Alberto Pérez. Con ese texto en mente, deci-
di conversar con Raul Herrera, Amaia Arribas y Jesus Galindo, a quienes
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comenté sobre la intencion de publicar un libro dedicado a la memoria
y el legado de Rafael, en el cual, el primer documento necesariamente
tendria que ser ese invaluable texto inédito de Rafael que tenia en mis
manos.

Los primeros materiales del libro los recibimos hace poco mas de
dos anos -hace una eternidad- Nuestro sello editorial entro en crisis, y
nuestros trabajos multiplicaron sus exigencias, por lo que nos vimos en
la necesidad de postergar la publicacion del libro. Entre tanto, desde
GINTE y FISEC impulsamos varios foros, un amplio niumero de webinars
y,ademas, publicamos en papel varios libros. En cualquiera de los libros
y revistas en los que hemos publicado sobre temas de NTE podriamos
haber incluido el valiosisimo texto de Rafael. Sin embargo, por alguna
razén -quiza mejor, por algun particular sentimiento- intuia que deberia
retener en mis manos ese texto, esperando un mejor momento. Y ese
momento finalmente Lllego.

EL merecido homenaje que a finales de mayo de 2022 rindi¢ la
Universidad Complutense de Madrid a la memoria de Rafael Alberto
Pérez -iniciativa de Haydée Guzman, destacada académica e investiga-
dora en la Universidad Sergio Arboleda, en Bogota, Colombia, ademas,
vicepresidenta en FISEC, nos obligd a trabajar a marchas forzadas en
nuestro libro: ESTRATEGAR. Una nueva mirada que pone en el centro a
la COMUNICACION, en el cual, el primer texto es de Rafael Alberto Pérez
-;De qué hablamos cuando hablamos de comunicacion estratégica?-
Por supuesto que ese documento es el eje vertebrador de nuestro libro.

El segundo texto -La nueva teoria estratégica, el estrategar, y la
ingenieria en comunicacién social. Historia de una amistad y de un dia-
logo intelectual-, fue escrito por Luis Jesus Galindo Caceres, el “sensei
Chucho”, destacado investigador mexicano, quien instala su narrativa
en la justa interseccion entre el texto académico y el discurso eminen-
temente afectivo. Jesus identifica los estrechos vinculos que es posible
advertir entre la ingenieria en comunicacion social y la Nueva Teoria
Estratégica (NTE). Sin embargo, evita encorsetar el relato en el plano
estrictamente académico, para acceder, en la linea y en el momento
oportuno, al plano afectivo y personal, ofreciendo detallados paisajes
de una genuina historia de amistad, marcada por abundantes conversa-
ciones que solo son posibles entre dos personas extraordinarias: Rafael
y Chucho.

El tercer texto —Los inicios y el desarrollo de la NTE: con un océano
de por medio-, fue escrito por Sandra Massoni, reconocida investigadora
argentina, quien en anos recientes habia observado cierto distancia-
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miento de FISEC como de CiNTE, no asi de Rafael, quien efectivamente
sigue muy presente en ella. El texto de Sandra es particularmente emo-
tivo. Su relato y sus paisajes estan impregnados de la estrecha presen-
cia de Rafael, el maestro, el amigo, el gran estratega y el mentor.

El cuarto texto —Extender el imaginario de la comunicologia
posible a partir de la Nueva Teoria Estratégica (NTE)- fue escrito por
Amaia Arribas (Espana) y Octavio Islas (México). Nosotros considera-
mos pertinente afirmar la relevancia de la NTE en el desarrollo de una
renovada comunicologia posible, destacando los estrechos vinculos y
asociaciones que suponemos haber identificado entre la Nueva Teoria
Estratégica y su version cientifica de la Comunicacion Estratégica, con
la Paleontologia de la Informacion (Martin Serrano), y la Ecologia de los
Medios (McLuhan-Postman).

Sandra Orjuela, reconocida consultora colombiana, es autora del
quinto texto -Origen y desarrollo de la nueva teoria estratégica. Dos
décadas de conocimiento- El texto de Sandra es riguroso en detalles.
Parte de referir los inicios de la NTE, destacando sus fundamentos epis-
temoldgicos. Enseguida describe el desarrollo de la NTE, senalando la
oportuna y relevante contribucién de Sandra Massoni al imaginario tra-
zado por el maestro Rafael Alberto Pérez. Por ultimo, sin afan de prota-
gonismo alguno, nos relata la fundacién de FISECy la fundacion de CiN-
TE, consignando informacién sobre el trabajo de divulgacion cientifica
de la NTE que han venido realizado ambas organizaciones.

Patricia Duran (México), es autora del sexto texto -;Como se pro-
yectd la NTE en el tiempo?. Patricia instala a Rafael Alberto Pérez como
el actor central de la NTE, destacando de inmediato uno de sus eviden-
tes atributos: la generosidad. Rafael fue un ser extraordinariamente ge-
neroso, y ella lo advierte en su justa dimension: la vida y la trayectoria
profesional de Rafael definen el rumbo de la NTE. Patricia escudrina en
algunos paisajes de la vida cotidiana de Rafael. La ruta de investigacién
trazada determina cada movimiento. Rafael es meticuloso. Comprende
que el tiempo es su mejor aliado. Desde ese personaje llamado Rafael,
Patricia deduce que la vida es relacion vy, el concepto clave de Rafael, el
“actor generosidad”, el verbo medular es articular.

Francisco Mas, César Dominguez y Raul Herrera -todos chilenos-,
son autores del séptimo texto de nuestro libro -Nuevas estrategias
de comunicacion y gestion de marca- Los reconocidos académicos y
consultores advierten que la NTE introduce una Estrategia Humano/
Relacional que aporta otra forma de ver y aproximarse a aquello que
acostumbramos designar como ‘realidad”. La NTE representa un nuevo
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paradigma en el imaginario de la Comunicacion Estratégica, destacan-
do que en la NTE, el ‘homo relatio’ es su eje epistemologico y metodo-
Légico. En el texto, los autores ademas describen las variables variables
que consideran fundamentales para apuntalar el Modelo sociocomuni-
cacional para el Estrategar y, enseguida introducen una mirada renova-
da en la gestion estratégica de las marcas.

Haydée Guzman y Katherine Castro,ambas académicas colombia-
nas, son autoras del octavo texto -El aporte de la NTE a la comuni-
cacién- A partir del razonamiento de que la Estrategia necesita de la
Comunicaciéon y la Comunicacion de la Estrategia, las autoras empren-
den la revision de las tesis fundamentales en el imaginario de la NTE:
1- Cambio en el paradigma central: De la fragmentacion a la compleji-
dad; 2- Cambio en el sujeto: Del hombre racional al hombre relacional;
3- Cambio en la organizacion: De la produccién a la significacion y la
innovacion; 4- Cambio en el enfoque: Del conflicto a la articulacién;
5- Cambio en la matriz de estudio: De la Economia a la Comunicacion;
6- Cambio en las herramientas: Los nuevos instrumentos para hacer
estrategias en un mundo complejo y dinamico, a veces caodtico. 7- Cam-
bio en la metodologia: Los nuevos modelos. La propuesta de Rafael,
afirman, representa un cambio estructural en la forma de comprender
tanto a la Comunicacion como a la Estrategia.

Raul Herrera (Chile) y Raul Bendezu (Peru) son autores del noveno
texto -Del estrategar al valor comercial- Los autores afirmar al concep-
to “Estrategar” como el eje conceptual de la NTE. Estrategar significa
dejar atras la vision de estrategia como confrontaciéon o conflicto, para
acceder a un horizonte reflexivo y practico de indispensable articula-
cion. Los autores sostienen que, desde la NTE, la comunicacion debe ser
reconocida como el eje de la estrategia, y no como un recurso que sim-
plemente se agrega a ésta. Con base en la NTE, los autores proponen el
modelo PDE como propuesta de innovacion epistemoldégica.

Emma Torres (Espana) es autora del décimo texto -La nueva teoria
estratégica en la comunicacion publicitaria (2007-2020)- Emma desta-
ca como la NTE ha reorientado la evolucién de la comunicacién, inclu-
yendo, por supuesto, las estrategias publicitarias. Con base en los do-
cumentos de estudio que fueron presentados en foros organizados en
FISEC, entre 2005 y 2010 y, mediante una actualizacion de los mismos,
Emma procede a ofrecernos una detallada evaluacion cualitativa de la
evolucion de la estrategia publicitaria observada en los anos recientes.

Las autoras del décimo primer texto de nuestro libro -Modelo de
gestion de la comunicacion estratégica para la creacion de redes de
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valor- son Patricia Duran y Nancy Cisneros, ambas, destacadas investi-
gadoras mexicanas. Las autoras recuperan un modelo de comunicacion
(ICA) que se desprende de los trabajos de uno los principales referen-
tes de la sociologia Estructural-Funcionalista, Talcott Parsons. Poste-
riormente, incorporan el concepto de ‘redes de valor”, desde la éptica
de Abraham Nosnik, quien ha desarrollado su notable trabajo desde la
perspectiva posible de una “comunicacién productiva” En la ruta obser-
vada, incorporan ademas los fundamentos de la NTE a partir de Rafael
Alberto Pérez,y a Jesus Galindo, quien afirma a la Comunicacion Estra-
tégica como “un modelo para la convivencia y la cooperacion ecoldgica
universal”.

La autora del décimo segundo texto -Claves para estrategar las
empresas del siglo XXI: de la digitalizacion a la sostenibilidad- es Aveli-
na Frias (México). Avelina, cercana colaboradora de Rafael durante gran
cantidad de anos, se desempeno como primera directora general en
CiNTE. Avelina instala sus reflexiones en el marco de la prolongada
cuarentena que propicio la propagacion de la Covid-19 -un tiempo de
gran incertidumbre-, destacando que, ante el referido escenario, la NTE
fue sometida a la prueba de la realidad en sus siete principios funda-
mentales. Como elemento central en su analisis, Avelina fija su atencién
en la estrategia observada en materia de transformacién digital por
BBVA, importante institucion financiera.

Maritza Mosquera de Sumich (Panama), quien se desempena
como presidenta de la Confederaciéon Interamericana de Relaciones
Publicas (CONFIARP), es autora del decimo tercer texto -La NTE: estra-
tegar para construir paz- El texto de Maritza responde a un proposito
fundamental: demostrar que desde la NTE es posible derivar estrate-
gias de Comunicacion Estratégica para construir paz. Mosquera destaca
el profundo sentido humanista de la NTE, afirmando la factibilidad de
contruir paz, estrategando. El territorio y posibilidades de la NTE se abre
y se multiplica.

El décimo cuarto texto de nuestro libro -El papel de las emocio-
nes en la ensenanza de la Comunicacién Organizacional y su traslado
a la construccién de campanas-, fue escrito por Raguel Martinez, aca-
démica y destacada investigadora espanola. Raquel instala a la NTE en
la dimension educativa. Rafael -debemos tenerlo muy presente- fue un
formidable educador; sin embargo, por extrano que parezca, desde la
NTE se han producido un reducido numero de estudios sobre educa-
cion, una gran asignatura pendiente. Ello, no solo afirma la pertinencia
del texto de Raquel, quien ademas extiende sus consideraciones al te-
rritorio de las campanas de comunicacion.
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El décimo quinto texto - Impactos de la revolucion digital en la era
de la posverdad y las noticias falsas: una nueva realidad estratégica- fue
escrito en portugués por tresdestacados investigadores brasilenos, Luiz
Alberto de Farias, Ivelise de Almeida Cardoso y Paulo Nassar. Las revolu-
ciones digitales que ha detonado Internet han venido conformando un
nuevo orden mundial en la informacién. Los algoritmos empleados en
las plataformas redes sociodigitales han propiciado condiciones favora-
bles para la proliferacién de las noticias falsas y las campanas de des-
informacion. Tales fenomenos, destacan los autores, fueron advertidos
hace décadas por Alvin Toffler, como posible riesgo en los medios de
“tercera ola”, los medios desmasificadores. La Nueva Teoria Estratégica
se proyecta como el referente idoneo para concebir y articular estrate-
gias de comunicacion para mermar los graves efectos de las noticias
falsas y las campanas de desinformacién en las sociedades.

Francisco Aguadero es autor del décimo sexto texto -Legado y
semblanza de Rafael Alberto Pérez- Su texto es particularmente emo-
tivo. Un amigo que habla sobre un amigo. Un amigo que resiente la
presencia de una gran ausencia. Francisco repara en la importancia de
las instituciones generadas por Rafael, perfilando su texto a la recu-
peracion de algunas de las principales acciones realizadas por FISECy
CiNTE.

Rubén Canela y Teresa Tsuji, ambos reconocidos académicos en
la Universidad Nacional de Lomas de Zamora -que publicé el ultimo
libro de Rafael Alberto Pérez-, son autores del décimo séptimo texto
-Apuntes sobre la historia del Foro Iberoamericano sobre Estrategias
de Comunicacion- El texto de Teresa y Rubén ofrece valiosa informacién
sobre los primeros anos del Foro Iberoamericano Sobre Estrategias de
Comunicacion (FISEC), en los cuales fue determinante el impulso de
Rafael Alberto Pérez.

El décimo octavo texto de nuestro libro -Rafael Alberto, el aven-
turero-, fue escrito por Carlos Manuel Sanchez, destacado académico
espanol, presidente de FISEC en Espana. A mi juicio, el texto de Carlos
cierra con broche de oro el libro. Su mensaje es profundamente emo-
tivo. Son las palabras que solo puede escribir un alumno agradecido a
uno de sus grandes mentores y maestros. Sin embargo, Carlos no tuvo a
Rafael como maestro. Por ende, sus palabras admiten singular resonan-
cia. En la aventura de la vida, uno decide de quien aprende y quién es
su mentor y maestro. Carlos eligié muy bien.
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Por ultimo.

Entre los muchos amigos e investigadores que conocio Rafael, de-
cidio confiar en mi como la persona que considero6 indicada para asumir
la direccion general de la Catedra Itinerante de la Nueva Teoria Estrate-
gica, CiNTE -su asociacion-, una vez formalizada. En no pocas ocasiones
le comenté, y Jesus Galindo puede dar testimonio de ello, que no veia
necesario duplicar aquello que FISEC viene realizando a la perfeccion.

A la muerte de Rafael, una vez mas me formulé la misma pregun-
ta. ;Qué tan pertinente resulta la existencia de CiNTE cuando tenemos
la realidad de FISEC?. Hoy creo entender la mejor la posible intencién
de Rafael. EL propdsito de CiNTE responde a la necesidad de contribuir
y multiplicar. Desde tal imaginario, CiNTE resulta perfectamente con-
gruente con cada uno de los principios filos6ficos de la comunicacion
profunda que siempre afirmé Rafael.

Mi gratitud a cada uno de ustedes, mi lealtad y compromiso con
Rafael.

Octavio Islas
Presidente Internacional
Cdtedra Itinerante de la Nueva Teoria Estratégica, CINTE
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Padre de la Nueva Teoria Estratégica (NTE)

Su trayectoria profesional se inicia en 1965 en las multinacionales de la publici-
dad, Lintas (Madrid y Bruselas), FCB y McCann Erickson. Consultor Estratégico de la
Unidén Europea, Consejo de Seguridad Nuclear, Ministerio de Defensa, Ayuntamien-
to de Madrid, Universidad complutense, ICEX-y empresas internacionales- EDF, BP,
INDESIT y EXPONOR, entre otras.

Su primer libro obtuvo el Premio Nacional de Investigacion en Publicidad (Madrid,
1974). Su segunda obra “La Estrategia de la Comunicacién publicitaria” (1981) se
convirtio uno de los libros de texto mas referenciado en la universidad espanola,
pero seria “Estrategias de Comunicacién” (2001), una de sus obras maestra. El libro
fue seleccionado en 2011 por la revista Razon y Palabra como uno de los 32 textos
mas influyentes en Iberoamérica.
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Es necesario utilizar las mismas palabras referidas
al mismo género de acontecimientos interiores”.
Nietzsche

Se imagina el lector qué pasaria si después de pasarse un rato leyendo

este texto descubriese que Vd.y yo hemos estado pensando y tratando

cosas distintas. Compartir el uso de una misma expresiéon- ‘comunica-

cion estratégica” en este caso- no garantiza el entendimiento a menos
que compartamos también su significado.

Introduccion

Segun nos indico en su dia el European Communication Monitor
2011, la 22 rubrica que los profesionales europeos utilizan mas frecuen-
temente para designar la comunicacion interna y externa de las orga-
nizaciones es “Comunicacion Estratégica” con un 61.3%. Justo detras y
pisandole los talones a “Comunicacion corporativa” que dio un 67.9%,
pero por delante de otras rubricas como Communication Management,
55.7 %; Public Relations: 46.7 %; Integrated Communication: 45.9 %;
Business Communication: 34.0 %, y Organizational Communication:
34.0 %.

Ese dato me animd en su dia a escribir el articulo “2011: El ano en
que la comunicacién se volvio estratégica” que publiqué en el n® 93, de
Diciembre 2011, de la Revista DIRCOM.Y en el que decia:

Creemos que hay que hacer un mayor esfuerzo por caracterizar
la comunicacion estratégica y explicitar que es lo que aporta si
queremos que el ciclo que ahora se abre sea fructifero.

Ahora, ocho anos después, se podria decir que la situacién apenas
ha cambiado. Un recorrido por la literatura reciente sobre el tema nos
hace sospechar que los expertos no se han esforzado demasiado ni por
concretar ni por consensuar el fendmeno de la ‘comunicacién estratégi-
ca” al que se refieren en sus textos. Como después veremos hemos lle-
gado a encontrar hasta 8 significados diferentes.Y eso hace que cuando
en el futuro leamos libros o articulos sobre “‘comunicacion estratégica”
tengamos que preguntarnos si realmente estan hablando de lo mismo,
y si sus posibles discrepancias responden a una cuestion semantica o a
distintas posiciones tedrico/conceptuales. Lo que hace que la reflexién
colectiva que representa este libro siga siendo tan oportuna y necesaria
como ya lo era entonces.
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¢Es la “Comunicacion estratégica” sinonimo de ‘comunicacién
corporativa” ;Significan lo mismo “‘comunicacién estratégica” que ‘es-
trategias de comunicacion”?; ;Estamos ante un tipo de estrategias o
ante una subcategoria de la comunicacion?; ;Ante un interfaz de dos
categorias o ante una categoria adjetivada?; ;Son todas las estrategias
comunicativas?; ;Son todas las comunicaciones estratégicas?; ;Hay
una diferencia real entre ambas expresiones?; ;en que sentido califican
‘comunicativo” y “estratégico”?; ;Versus qué se califica?; ;Qué son las
estrategias cuando no son comunicativas y qué son las comunicacio-
nes cuando no son estratégicas? Y, sobre todo, ;De qué comunicacién
estratégica estamos hablando?.

El escenario

Como se puede apreciar, son muchas las preguntas por respon-
der, pero espero que a lo largo de este texto, y sobre todo, a lo largo de
este libro, con la ayuda del resto de los autores, encuentren su debida
respuesta. EL tema lo amerita. Estamos ante una cuestion relevante:
relevante para el investigador que necesita saber qué fendmeno ha de
estudiar; relevante para el académico que solo se pueden extraer con-
clusiones validas en torno a algo bien definido y consensuado; también
para el comunicador que necesita saber que le aporta a sus comuni-
caciones el hecho de ser estratégicas; y jcomo no! para el estratega,
que necesita saber qué aporta la comunicacion a su estrategia y lo es-
tratégico a su comunicacién; no menos relevante para el directivo y el
ejecutivo que tienen que entender por qué y cuando la comunicacion
tiene que dejar de ser espontanea para pasar a cumplir funciones es-
tratégicas. Una reflexion especialmente relevante y necesaria aqui, en
un articulo como este que si bien no aspira llegar a conclusiones defi-
nitivas, si pretende expresar una opinion,y, tal vez, abrir una reflexién
entre sus lectores.

¢Una moda?

Una primera explicacién a tanta pregunta podria ser el hecho de
que hoy, para sorpresa de muchos, lo estratégico esta de moda. La ver-
dad, cuesta creer que una palabra que ha vivido 2.500 anos confinada
al ambito militar; que no se empled en la mayor parte de los paises de
Europa hasta el siglo XVIII; que tuvo que aguardar a 1843 para que la
Real Academia Espanola le diera su aceptacion y que solo se comenzo
a aplicar en el mundo civil a finales del XIX- haya “penetrado con tanta
fuerza en nuestras conversaciones y en nuestros telediarios”, como nos
hace ver Harry R. Yarger (2006) en el comienzo de su “Strategic Theory
for the 21st Century”.
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Lo tardio de su uso civil no ha impedido que se haya convertido
en una palabra mundana frecuentemente utilizada para expresar un
amplio espectro de conceptos. Al punto de que hoy es facil oir hablar de
“armas estratégicas”; “recursos estratégicos”; “planificacion estratégica”;
“jugadas de estrategia”; ‘estrategias de desarrollo”; “estrategia de mar-
keting” y cientos de otras permutaciones. Por lo que no seria extrano
gue pronto se hablase de ‘estrategias estratégicas” como apuntd, no sin
humor, Peter Carroll en The Journal of Business Strategy (1982).” Un uso y

abuso semantico que recoge la caricatura del New Yorker.

Imagen 1. ;Qué estrategia me sugiere para cenar?.

' .
s

CWhar woudd you iuggers ar a Limmer sirasegyP”

Fuente: Albach, 1987.

Pero la moda (siempre pasajera) no es la Unica explicacion. Otra
forma, tal vez mas atemperada de acercarnos a esta cuestion seria reco-
nociendo que si lo ‘estratégico” esta tan presente no es por estar moda
sino por ser una tendencia que venia de atras y que finalmente ha eclo-
sionado convirtiéndose en un rasgo del mundo en que vivimos. Y si ya
en el siglo XX, con la comunicacién hemos vivimos un giro retorico (“the
rethorical turn”), ahora nos toca vivir un giro estratégico.

Cualquiera que sea la causa, la mala noticia es que cuando un
término se hace tan generoso y abarcador que sirve para todo comienza
a no servir para nada. Tal y como nos advierte Nietzsche compartir el
uso de la expresidn ‘comunicacién estratégica” no garantiza que nos
entendamos a menos que compartamos también su significado. Pero
;Lo compartimos?.

¢Y qué tiene que decir sobre esto la Academia?

Estar seqguros de que hablamos de lo mismo, ademas de conve-
niente, es necesario para saber que observamos y explicamos el mismo
objeto de estudio. Parece algo simple, pero no lo es tanto,y no ya por la
polisemia de las propias palabras, ni por la subjetividad de los que dia-
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logan, sino porque las diferentes disciplinas cientificas tienden a hacer
lecturas distintas de un mismo fendmeno. Es como si las cosas fuesen
otras segun quién, desde donde y con qué finalidad se observen. De
hecho, no nos puede sorprender es la esencia misma del principio de
incertidumbre de Heisenberg.

Y por eso, a veces, los académicos damos la impresiéon de que
complicamos las cosas haciendo oscura, a través de nuestras disqui-
siciones conceptuales, una realidad que se diria tan asequible como
evidente. ;Es este uno de esos casos?. Ante la duda es bueno contrastar
la teoria con la realidad y para eso lo mejor es asomarnos a la ventana
y echar un vistazo ahi fuera.

Un escenario en cambio

Pues bien, cuando nos asomamos al exterior lo que vemos es tan
solo una pequena fraccién del mundo, pero eso si, de un mundo al que
todos queremos cambiar para que se cumplan nuestras metas. Un mun-
do que se mueve y se reconfigura constantemente. En parte por inercia,
en parte por azar y, en otra parte, por la voluntad de todos y cada uno
de los 8.000 millones de personas que habitamos el planeta. Unos con
mas poder y recursos que otros.

Esos intentos de transformacién forman parte de nuestra cotidia-
nidad, pero son mas visibles y notorios en la esfera publica, donde los
grandes operadores utilizan mayores recursos y estrategias sesudamen-
te pensadas y friamente planificadas en busca de una mayor eficacia.

No es nada nuevo. Ya en 1996 el Yearbook of International Organi-
zations, editado por la Union of International Associations (UIA) habla-
ba de 20.000 organizaciones internacionales que implementan anual-
mente la nada desdenable cifra de 29.542 estrategias a traveés de 52.
406 programas. Y en 1999 el Informe Bertelsmann nos hizo ver que la
nomina de operadores estratégicos era mas larga de lo que pensaba-
mos: partidos politicos, tribunales, patronales, sindicatos, instituciones
educativas, medios de comunicacion, instituciones religiosas, fundacio-
nes, intelectuales, asociaciones a los que hay que anadir los miles de
fabricantes que compiten por sus mercados locales e internacionales,
mas las companias que los trasportan, aseguran y distribuyen.

Todas esas intervenciones tienen en comun que estan orientadas
al futuro. En parte es algo inevitable, cada uno de los actos que hace-
mos aqui y ahora tendra efectos después. Pero también es algo calcu-
lado, son conductas orientadas para alcanzar unos determinados resul-
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tados futuros. Y sabemos que una parte de ese esfuerzo estratégico se
canaliza a través de la comunicacion. No es una especulacién, hay toda
una industria de consultorias, agencias y expertos dedicada a ello y sus
cifras de negocio se publican cada ano en las revistas especializadas.

Pero para transformar el mundo, antes tenemos que saber en qué
mundo estamos y qué queremos cambiarle. EL problema es que en la
mayoria de los casos no conocemos esa realidad de forma directa sino
gracias a los telediarios y las noticias de los medios de informacion.
Unas noticias que no son asépticas, estan intermediadas por los grupos
de comunicacion y una larga nomina de operadores y patrocinadores.
Sin entrar en las “fake news™ que, como las “meigas” gallegas “haberlas
haylas™, lo cierto es que alguien selecciond unas noticias, y no otras,
las produjo, formateo y difundié de acuerdo con sus criterios y ;jpor
qué no decirlo?, con sus intereses. Si miramos a nuestro alrededor hay
pocos espacios que estén libres de influencia. Cada uno de nosotros in-
tentamos influir en nuestras pequenas esferas social y doméstica, para
hacerlas mas conformes y propicias a nuestros deseos y proyectos.

Todos esos intentos por transformar el mundo forman parte de
nuestro paisaje social cotidiano y nos muestran la incidencia de las
conductas estratégicas. La buena noticia es que hoy se prefiere utili-
zar estrategias de comunicacion que hacer uso de la fuerza. Nunca la
sociedad ha sido tan dialogante. Pero incluso este hecho ha merecido
diferentes opiniones. Algunos expertos- entre los que me encuentro-
hacemos una lectura positiva: consideramos que las estrategias de co-
municacion estan llamadas a jugar en el siglo XXI un papel articulador
y de pegamento de las fracturas sociales (Alberto Pérez, 2001). Otros
expertos ponen el énfasis en lograr que el cambio surja del propio gru-
po social, de acuerdo a parametros definidos conversacionalmente por
ese mismo grupo y no impuestos desde fuera. Es la comunicacion par-
ticipativa para el cambio social de Luis Ramiro Beltran (2000) y Alfonso
Gumucio Dragén (2001, 2009).

Pero no todo son lecturas positivas. Un sector critico enfatiza los
aspectos disfuncionales y denuncia que nunca como ahora hemos es-
tado tan manipulados. Proponen una educacion para la comunicaciény
nos advierten de los peligros de una intermediacion mediatica que nos
‘cuela” otros modelos del mundo. Descubrimos asi que la informaciény
el entretenimiento tampoco son inocentes y que la semiosfera de Lot-
man (1998) se ha ido convirtiendo en una enorme semio/strateg/sfera
(Alberto Pérez, 2001).

1. Las meigas son las brujas gallegas.
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Tampoco todo son buenas noticias. Desde 1972, la Encyclopedia of
World Problems and Human Potential (UIA) viene informando sobre los
principales problemas a los que se enfrenta la humanidad y los opera-
dores que sobre ellos actuan (perfilados en el Yearbook of International
Organizations,y aunque recoge tanto lo positivo como Lo negativo de las
situaciones y experiencias, el escenario que describe es preocupante en
su conjunto. Como también Lo es el que nos presentan Jerome C. Glenn,
Theodore J. Gordon y Elizabeth Florescu en su 2010 State of the Future.

Vemos asi que las comunicaciones estratégicas forman parte del
actual escenario pero se mueven bajo un fuego cruzado: mientras los
medios de comunicacion nos hablan de problemas que necesitan de
una gran capacidad estratégica y de dialogo, los expertos nos dicen
que 5 de cada 7 estrategias fracasan y las llamadas conversaciones de
paz se eternizan mientras las balas (y las piedras) siguen hablando su
propio lenguaje.

Con todo, mucho me temo que este escenario que veo desde mi
ventanay que acabo de esbozar no sea suficiente para enmarcar nuestro
tema. No basta con decir que vivimos en un mundo en transformacion.
Si queremos entender las claves de la comunicacion estratégica, tene-
mos que focalizar mas y precisar los cambios que ha experimentado la
propia ‘comunicacion estratégica” en las ultimas décadas. Y cuando lo
intentamos vemos que hay 4 que destacan sobre el resto:

1° cambio: La integracion del feed back en la comunicacion publi-
ca mediante las tecnologias digitales

La carencia de feedback, el no poder dialogar con los medios de
informacion, fue durante mucho tiempo la gran asignatura pendiente
de la comunicacion publica. Javier Suso, y yo mismo, lo denunciamos
en nuestro libro de 19762, hace 33 anos. Una ausencia hoy ya subsa-
nada gracias la tecnologia digital. Sus efectos han sido estudiados a
fondo por los herederos intelectuales de Marshall McLuhan, entre los
que destacan Octavio Islas y Lance Strate.Y esos efectos son claros. La
integracion del feedback en la comunicacion publica habilita el dialogo,
posibilita las redes sociales y modifica el papel de la comunicacion que
pasa de convencer a escuchar. Modifica también el papel del propio
comunicador, de persuasor a interlocutor, y el del consumidor a prosu-
midor. Como apunté Paul Holmes en su visita a Madrid en 2012: “Hace
10 anos una marca era el resultado de lo que uno decia. Ahora es el

2. La eficacia de la publicidad ante las actitudes del consumidor. Instituto Nacional de Publicidad, 1976.
Premio Gardoqui-SARPE 1974.
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resultado de las conversaciones de la gente”.

2° cambio: La integracion de las diferentes corrientes tedricas de
la Comunicacion en un campo de estudio unitario

Esta unificacion ha sido liderada en paralelo, aunque de con es-
tilos y orientaciones diferentes, por Jesus Galindo desde México y por
Manuel Martin Serrano desde Espana. Gracias a ellos, la Comunicacion
ha alcanzado el estatuto cientifico que se merece.

3° Cambio: El acercamiento de la investigacion en comunicacion
de caracter tedrico académico a la practica profesional

José Barroso, desde Razon y Palabra (2013), concreta en tres las
propuestas que han marcado este cambio:

1. La praxeologia de Manuel Martin Serrano.
2. La Ingenieria en comunicacion social de Jesus Galindo.
3.La Nueva Teoria Estratégica de Rafael Alberto Pérez.

Gracias a ellas hoy estamos mas cerca. ;Lo necesario?. Creo que
NO. Lo tedrico nunca estara tan cerca como uno desearia de lo profesio-
nal, pero la brecha separa hoy teoria y practica se ha acortado mucho
en este campo y eso hay que valorarlo.

4° Cambio: La complejizacion de los estudios de comunicacion y
de estrategia

Los estudios sobre complejidad surgen en E.E.U.U gracias al Pre-
mio Nobel de Fisica, Murray Hell-Man y sus colegas desde el Texas
Institute al tratar de explicar la auto-organizacion y la emergencia de
algunos fenomenos. Y en Europa se centran en torno al pensamien-
to complejo de la mano de Atlan y Morin. Tienen como base episte-
moldgica la integracidn de niveles fisio/bio/cultural y como método la
transdisciplinariedad. Un enfoque que esta siendo aplicado a las orga-
nizaciones y a sus comunicaciones estratégicas, y en ese sentido nos
afecta. Como senaldé Edgar Morin: “Para mi la aventura del pensamiento
estratégico es inseparable de la aventura del pensamiento complejo”.

Si situamos estos 4 cambios en el escenario que hace un momen-
to veiamos desde la ventana, de un mundo que todos quieren trans-
formar para acomodarlo a sus trayectorias vitales, tendriamos ya ese
primer esbozo del escenario que estabamos buscando como telon de
fondo para nuestra reflexién sobre la ‘comunicacion estratégica”



Rafael Alberto Pérez

¢Como poner orden en esta cuestion?

Enunciadas hasta aqui nuestras preocupaciones y dudas sobre la
confusion existente con respecto a la ‘comunicacién estratégica” y si-
tuadas en el gran escenario de un mundo en transformacidn creo que
ha llegado el momento de poner orden y, si somos capaces, de intentar
aclarar estas cuestiones.

Para ello vamos a seguir una metodologia en cuatro pasos:

1. Partir de las diferentes “lecturas” de ‘comunicacion estratégica”
que se estan manejando hoy en dia.

2. Tratar de entender cémo se han originado esas “lecturas”, que
deriva han seguido y como han llegado hasta aqui.

3. Elegir aquella que consideremos mas consistente.

4.Ver si desde esa perspectiva obtenemos respuestas validas a la
larga serie de preguntas que nos venimos formulando.

1° Paso: Concretar cuantas “lecturas” diferentes de “‘comunicacion
estratégica” se estan manejando hoy en dia

Hemos partido de la sospecha de que los expertos utilizan la ex-
presion comunicacién estratégica con diferentes sentidos. Se trata aho-
ra de ver ahora cuantos y cuales son esos sentidos.Y son 7.A lo largo de
mis lecturas he encontrado 7 posiciones distintas:

a) Los que entienden que toda comunicacion es estratégica.

b) Los que se limitan a poner “estratégica” como una coletilla de
moda sin explicar qué le aporta a la comunicacion dicho calificativo.

c) Los que la confunden con la planificacion estratégica.

d) Los que la confunden con un slogan.

e) Los que utilizan la expresion ‘comunicacién estratégica” pero
siguen anclados en el paradigma racionalista del Management y no
introducen los cambios teoricos y conceptuales que dicha adjetivacion
exigiria hoy.

f) Los que estudian desde una lectura acorde a los nuevos para-
digmas pero sin precisar el fenomeno.

g) Los que lo estudian desde una lectura acorde con los nuevos
paradigmas y si acotan el fenomeno.

Veamos en qué consisten:

a) Los que entienden que toda comunicacion es estratégica.
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En principio este grupo tendria razén y no habria nada que ob-
jetar. En la medida que la Comunicacion ayuda al sujeto a coordinarse
con los demas y acoplarse mejor a sus entornos, tiene un ingrediente
estratégico.

Pero si esto es asi y toda comunicacion es estratégica por natura-
leza, entonces, ;por qué calificamos a algunas de ‘estratégicas”?. Esta-
riamos ante una redundancia innecesaria. Pero no obstante lo hacemos,
y eso reclama una explicacion.

Yo diria que si lo hacemos es para subrayar que dicha comunica-
cion tiene algo extra que la caracteriza y la distingue de aquellas otras
que no reciben ese calificativo.Y si esto es asi,y creo que lo es,de lo que
se trataria es de concretar qué es ‘ese algo” diferencial. En todo caso,
eso nos lleva a descartar esta posicidn, pues aun aceptando que todas
las comunicaciones sean en cierto modo estratégicas nos dice que unas
lo son mas.

b) Los que se limitan a anadir “estratégica” sin explicar qué aporta
a la comunicacion dicho calificativo.

Se diria que este grupo se ha subido al tren de la moda y anaden
a la palabra ‘comunicacion” el calificativo de “estratégica” como una co-
letilla, para asi intentar modernizar su discurso pero sin que eso tenga
otro valor ni significado.

También descartamos esta posicion por gratuita y superflua.

) Los que la confunden la estrategia y lo estratégico con la pla-
nificacion estratégica.

Como es bien sabido, en Estados Unidos, y dentro del Manage-
ment, hubo una escuela de la Estrategia llamada de la Planificacion
Estratégica, que fue discontinuada ante la dureza de las criticas recibi-
das. Recuerdo que en los anos 80 tuve la oportunidad de coincidir con
Tom Peters en el Sur de Inglaterra, y le pregunté qué opinaba de dicha
Escuela. A lo que Peters me respondio: “Rafael, de la Escuela de Planifi-
cacion Estratégica, mejor es ni hablar”.

Paraddjicamente esa expresion prospero en Latinoamérica donde
es todavia usada con fluidez por muchos ejecutivos sin darse cuenta
de que planificar y estrategar responden a dos formas muy distintas de
pensamiento, y que, de hecho, “Planificacion Estratégica” es una aberra-
cion semantica. Se puede, y se debe, planificar una estrategia para eje-
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cutarla pero no se puede estrategizar una planificacién (al menos yo no

sabria como) y menos aun confundirla con la comunicacion estratégica.

Obviamente también descartamos esta posicion.
d) Los que la confunden con un slogan.

Todavia peor, si cabe, es el caso de aquellos que identifican la
comunicacion estratégica con el slogan de la campana. Una cosa es que
el slogan sea un componente altamente estratégico, y otra que es que
ese slogan sin mas convierta una comunicacion o un conjunto de ellas
en estratégicas.

Son casos atipicos que también descartamos.

e) Los que al utilizar la expresidn ‘comunicacion estratégica” lo
hacen anclados en los “viejos” paradigmas del management y la publi-
cidad (racionalismo, linealidad, etc.) sin introducir los cambios teoricos
y conceptuales que los “nuevos paradigmas” traen consigo.

Algunos ejemplos:

“La estrategia de comunicacion consiste en definir con claridad
quiénes somos y qué ofrecemos. Nada mas. Y nada menos”. Francisco
Barranco.

“La comunicacion empresarial se hace estratégica en la medida
en que se sabe donde esta y a donde se quiere llegar,y para lograrlo se
debe contar con una vision entrenada para analizar y comprender es-
pacialmente aquello que rodea la empresa y las diferentes situaciones
que vive”. Italo Pizzolante Negroén.

“De todas las dimensiones del término “estrategia” la que mejor
casa con el uso de la expresidn ‘comunicacidn estratégica” es, sin lugar
a dudas, la que lo define como “posicion y ventaja”. Esta es la nocion
de estrategia (...) que tenia en mente Michael Porter al formular en los

anos 80’s sus teorias del Posicionamiento y de la Ventaja Competitiva”

S.Sanchez Benitez.
Tampoco lo compartimos.
f) Los que estudian el fendomeno desde una lectura acorde a los

nuevos paradigmas y le atribuyen rasgos propios de los mismos, pero
sin llegar a precisar qué es para ellos la comunicacidn estratégicay que
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caracteristicas la concretan como tal.
Dentro de este grupo encontramos 2 sub-corrientes:

f.1.) Los que subrayan,algunas funcionesy rasgos parciales pero
no terminan de caracterizar el fenémeno:

“La comunicacién estratégica debe ser entendida como un pro-
ceso participativo que permitira trazar una linea de propdsitos que de-
termina el cdmo se pretende lograr los objetivos”. Felipe Nieves Cruz.

“Una practica que emerge con la maduracion que experimenta
el campo de las comunicaciones en la modernizacion de las socieda-
des cuyo objetivo es convertir el vinculo de las organizaciones con su
entorno en una relacion armoniosa y positiva desde el punto de sus
intereses y objetivos (...) Su primer interés es el posicionamiento de la
organizacién”. Tironi y Cavallo.

“Se requiere de una comunicacion planificada, que involucra el
analisis de entornos, de riesgos y de amenazas, que permitan la gene-
racion de un diagnostico acertado y asertivo para calar con una vision
estratégica empresarial que estampe la diferencia en dicho entorno”.
Katia Munoz Vasquez.

“La gestion estratégica de las comunicaciones empresarias, es de-
cididamente holistica, total e integradora” Joan Costa.

f.2.) Los que parecen identificar la “comunicacién estratégica”
con algunos rasgos de los nuevos paradigmas mas que con las propias
caracteristicas del fenomeno:

Este grupo acota la comunicacion estratégica desde una lectura
acorde a los nuevos paradigmas. Asi Sandra Massoni (2005, 2007) pone
el énfasis en lo complejo y lo fluido:

“Una estrategia de comunicacidn es en este marco un proyecto
de comprension, un principio de inteligibilidad que busca abordar las
multiples dimensiones de la comunicacion como fenémeno comple-
jo-porque incluye multiples dimensiones-y fluido —porque es siempre
movimiento, en tanto comunicacion es accién”.

“La comunicacién estratégica trabaja a partir de un enfoque con-
ceptual y constructivista que utiliza el método comparativo en la re-
cogida de datos y el método de lo contingente en su interpretacién. A



Rafael Alberto Pérez

traves de la comparacion etnografica y discursiva se trabaja en captar
la construccion social y labil de la realidad social para reflexionar y ac-
tuar sobre ella. EL objetivo es indagar en cada caso la genealogia de los
vinculos para dar cuenta de su operar en relaciones concretas” Sandra
Massoni (2005, 2007).

Mientras Marcelo Manuccci lo pone en la significacidon y nos habla
de “realidades compartidas” (2004, 2006, 2008).

“Considero a la comunicacion estratégica como un espacio de sin-
cronia y gestion de significados”. La comunicacion se transforma en es-
tratégica cuando se posiciona como un proceso que permite otorgar un
sentido a las percepciones, a los significados y las distintas senales del

entorno cotidiano en funcién de objetivos corporativos compartidos.

Marcelo Manucci (2004, 2006, 2008).

Y si Massoni se remite a la comunicaciéon como un método para
hacer emerger nuevos acuerdos relacionales, Manucci (2008) se remite
a la comunicacién como una herramienta de gestion estratégica nece-
saria para construir el futuro corporativo (2005).

Mientras, Daniel Scheinsohn (2009), uno de los autores que mas
enfasis ha puesto en el estudio de la comunicacion estratégica, pone
su énfasis en el paso del nivel tactico al nivel directivo que asimila con
estratégico y en la visién compleja que esa funcion requiere:

“La comunicacién estratégica es una interactividad, una hipétesis
de trabajo para asistir a los procesos de significacion (...) es una vision
compleja de los procesos comunicacionales, radicalmente opuesta a las
posturas mecanicistas” Daniel Scheinsohn.

Como el lector habra observado este grupo representa un claro
avance pues introduce en su lectura del fendmeno los nuevos paradig-
mas. No nos sorprende, en él militan algunas de las figuras lideres de
la comunicacioén latinoamericana. Pero en nuestra opinion no acaba de
concretar el fenomeno que es lo que aqui pretendemos.

Lo que nos obliga a tenerlo en cuenta por su interés pero a des-
cartarlo para lo que pretendemos.

g) Los que ademas entender la ‘comunicacién estratégica” desde
los nuevos paradigmas intentan caracterizarla por los rasgos propios de
su calificativo: estratégica
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Un 7° grupo- en el que me encuentro- creemos que hay que hacer
un mayor esfuerzo por caracterizar la comunicacion estratégica. Esta
corriente si bien coincide con la anterior en muchas de sus conclusio-
nes cuestiona que sea lo complejo, Lo fluido, la significacion, la relacién
o el encuentro lo que permite caracterizar a una comunicacion de es-
tratégica. Todos esos rasgos lo que indican es unicamente que dichas
comunicaciones responden a los nuevos paradigmas. Y eso siendo ne-
cesario no es suficiente. Lo que realmente hace estratégicas a unas co-
municaciones, y no a otras, es que tengan las cualidades que implica el
adjetivo estratégico que las califica. (Alberto Pérez, 2001; Kathy Matilla
(2008); Dino Villegas (2010). Asi planteado todo se reduce a concretar
esas cualidades. Aunque como después veremos eso no es tan sencillo.

La idea no es nueva. Pero tampoco lo pretende. Ese fue el cri-
terio sequido en 1979 por Igor Ansoff cuando con su obra “Strategic
Management” dio por cerrada la etapa del Management operacional
para rebautizarlo como Management estratégico. Hubo que esperar a
los anos 80 para que Philip Kotler desde EEEUU y Jean Jacques Lambin
desde Bélgica hiciesen lo mismo con el marketing, rebautizandolo de
estratégico. Y a los 90 para que le tocase el turno a la comunicacion
con su giro retdrico (“the rethorical turn”). No nos puede extranar que
ahora nos toque vivir el giro estratégico. EL problema es que a la hora
de concretar cuales son esas cualidades, que hacen que la comunica-
cion sea estratégica suele haber un cierto desacuerdo dependiendo de
la escuela y el experto que las enuncie.Y si bien la banda de debate no
es demasiado ancha, esas discrepancias nos obligan a precisar cuales
son esos rasgos que caracterizan a la comunicacion por el hecho de ser
estratégica. Y lo voy a hacer: para mi son estos 4 rasgos:

1° Rasgo: Que haya sido concebida y elegida ante la incertidum-
bre para alcanzar una determinada meta o escenario futuro deseado.

2° Rasgo: Que sea anticipativa y vertebradora. Y direccione y or-
dene el trazado de la ruta a sequir. EL caracter vertebrador lo encontra-
mos también en Juan Camilo Jaramillo Lépez, en un brillante trabajo
presentado en el VIl Simposio Latinoamericano de Comunicacion Orga-
nizacional, celebrado en 2011 en la Universidad Autdénoma de Occiden-
te, Cali, Colombia. Para este autor ha de cumplir tres condiciones:

2.1) Relevancia: que de una u otra manera pueda afectar el
cumplimiento de la Misién Organizacional.

2.2) Caracter sistémico: que no dependa de un solo factor sino
que sea algo sistémico y por consiguiente requiere de una politica o
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lineamiento que debe ser coordinado con eficacia y eficiencia para lo-
grar el resultado.

2.3) Persistencia en el tiempo: que no sea algo coyuntural y
por tanto demande un trazado de acciones en el corto, mediano y largo
plazo para que sea sostenible.

3° Rasgo: que en su eleccion se haya tenido en cuenta las reaccio-
nes y decisiones de terceras personas.

4° Rasgo: que se hayan evaluado las diversas rutas alternativas
que supuestamente podrian conducir a ese futuro deseado .

Si ademas, como es nuestro caso, trabajamos dentro de los nue-
vos paradigmas, entonces la comunicacion estratégica tendria que te-
ner otros rasgos adicionales: pero esto ultimo ya no seria por ser estra-
tégica sino por responder y ser sensible a los nuevos paradigmas.

2° Paso: Tratar de entender como se han originado esta “catego-
ria

El estudio historico de un fenomeno ayuda a acotarlo y a enten-
derlo. Pero en nuestro caso tenemos un problema anadido: la “comu-
nicacién estratégica” no siempre se llamé asi, y el cambio de rubrica
puede confundirnos. De hecho no podia llamarse asi. En Grecia, donde
surge, la palabra ‘estrategia” estaba limitada al ambito castrense. Fue la
retdrica la que, desde el siglo V a.c., ocupd el espacio que ahora ocupa
la “comunicacion estratégica” primero en el ambito procesal y judicial
en el que nace con Protagoras y después en el de la oratoria politica y
asamblearia en el que triunfa con sus grandes figuras.Y si bien no hay
una coincidencia plena entre ambas categorias, las dos coinciden en
dedicarse a estudiar y sistematizar procedimientos y técnicas de comu-
nicacién al servicio de una finalidad.

Mientras en China, Sun Tzu, en contra de lo que suele pensarse,
da a “lo estratégico” un sentido mas abierto que lo meramente militar,
relacionandolo con el engano y la astucia.

Pero seria Maquiavelo quien, ya en el Renacimiento, le daria un
nuevo giro a la cuestion al introducir en su discurso la percepcion hu-
mana. Como el propio Maquiavelo deja claro en sus palabras al Princi-
pe: A todos les es dado verte pero a muy pocos tocarte”; “Pocos ven lo
que somos, pero todos ven lo que aparentamos”. Destaca asi lo que hoy
llamariamos imagen publica como bien supo ver Manuel Santaella en

su obra Opinion publica e imagen politica en Maquiavelo (2009).
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Con todo, hubo que esperar a 1923 para encontrar la primera re-
ferencia documentada en que se vinculase “estrategia”y ‘comunicacion”
(o para ser mas precisos con una forma de comunicacién: la publicidad).
Fue en el capitulo XII del libro Scientific Advertising (Hopkins, 1923). En
sus propias palabras: “Advertising is much like war, or if you prefer, like a
game of chess”. Sin saberlo Hopkins habia puesto los cimientos de una
nueva categoria. Dos viejos companeros de viaje recibian asi su acta de
matrimonio y ya nunca mas se separarian. Los datos de la tabla 1 son
suficientemente expresivos.

Tabla 1. Resultados de Google a fecha: 09/08/2011 a 15/03/2019 .

09/08/2011 15/03/2019
Estrategias de | 5.770.000 108.000.000
comunicacion
Comunicacion | 1.730.000 47.400.000
estratégica
Comunicacion | 785.000 10.700.000
estratégica
organizacional

Fuente: elaboracion propia.

De nuevo hay que esperar, esta vez hasta los anos 50’s, para que
aparezcan los primeros libros dedicados explicitamente a las Estrate-
gias Publicitarias que en los 80’s apenas alcanzaban la decena:

Advertising management de Borden y Marshall (1959); The strategy
of Desire, de Dichter (1960); Estrategias publicitarias, de Bogart (1967);
Elaboracion del mensaje publicitario, de Cristobal Marin (1971); Estra-
tegia publicitaria y de Marketing, de Audy (1973); Advertising Manage-
ment, de Aaker (1975); Estrategias publicitarias, de Rafael Alberto Pérez
y Emilio Martinez Ramos (1981); Strategic Advertising Campaigns (1979)
y Essentials of Advertising Strategy, de Schultz (1981).

En la mayoria de estos textos- incluido el mio® - la estrategia pu-
blicitaria es entendida como una idea rectora que da sentido vertebra-
dor al conjunto de acciones y de esta forma potencia el poder de la
comunicacion. Algunas respuestas de los expertos internacionales que
entonces consulté dejaban pocas dudas al respecto:

- “La estrategia publicitaria describe la visién global con que debe

3. Pérez, R, y Martinez Ramos, E. (1981). Estrategias de Publicidad. Instituto Nacional de Publicidad.



Rafael Alberto Pérez

enfocarse la publicidad para alcanzar los objetivos asignados” Clay S.
Timon (Senior Vice President International, Doyle, Dane, Bernbach, New
York).

- “La estrategia publicitaria es la guia de oro para alcanzar una
meta”. Prof. Dr. Wayne Alezander (Department of Bussines Administra-
tion, “Moorhead University” Minnesota).

- “La estrategia publicitaria se refiere a la direccion y guia que
debe utilizarse como columna vertebral para la formulacion de tacti-
cas publicitarias™ Murray W. Gross (Vice President, Grey Advertising, New
York).

- “Una metodologia para la comunicacion y la persuasion” Infor-
mation Manager (Denver Research Institute, Colorado).

“Vision global’, “guia de oro” (blueprint), “columna vertebral’, “mé-
todos”y “metodologia” son expresiones que ponen el énfasis en esa ca-
pacidad de vertebracion que la estrategia aporta a la accion publicitaria

y comunicativa por extension.

De la publicidad, la estrategia pas6 a las relaciones publicas:
Cutlip y Center, 1952; Gruning y Hunt (1984); Boyry (1989); Botany
Hazleton (1989); Wilcox, Cameron, Ault y Agee (1989); Kendall (1997);
A.Arceo Vacas (1999), Steyn (2003). En ese contexto Grunig and Repper
(1992) senalan que los programas de comunicacion deben ser gestio-
nados estratégicamente si se quiere construir relaciones a largo plazo.
Un consejo que al parecer estan siguiendo en esta década las Universi-
dades Latinoamericanas cuyas maestrias y doctorados en comunicacion
estan cambiando su rubrica por la de ‘comunicacion estratégica”. Una
experiencia que acabo de vivir hace unas semanas en el Il Coloquio en
Comunicacion Estratégica de la Universidad Auténoma de Guerrero.

Este es el contexto en el que Itami y Roehl (1987) abririan defi-
nitivamente la puerta del Management a los intangibles. Y en el que
los expertos comienzan a argumentar que la comunicacion, juega un
papel clave al ayudar a las organizaciones a escanear y diagnosticar
sus entornos, manejar los roles externos representativos y a generar los
intercambios relacionales entre los publicos externos (stakeholders) y
las capacidades y competencias de la organizacion (Aldrich and Herker,
1977; Cutlip et al., 1994).Y, que esa funcion estratégica merece ser re-
conocida por un Management que ha vivido de espaldas a la comuni-
cacion.
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Despega asi una tendencia a “estrategizar” las comunicaciones de
las que no se escapo ni la propaganda religiosa. Es el caso de Grei-
nacher y su “Estrategia de una pastoral diocesana” y de la “Estrategia
Social de Jesus” de W. Kennedy.

Y a partir de los 90’s surgiria una literatura centrada ya franca-
mente en las estrategias de comunicacién y en la comunicacién estra-
tégica propiamente dicha. Véase: Massoni (1990 ); Caywwod, (1997); R.
Kendall (1997); P. Capriotti (1999); Dolphin y Fan (2000); Alberto Pérez
(2001; 2008); Tironi (2004); Manucci, (2004; 2005); Argenti, Howell y
Beck (2005); De Salas (2005); Villegas (2006); Vasquez (2006); Schein-
sohn (2009). Pero no solo se maneja la comunicacién estratégica sino
que ademas, y para satisfaccion de Daniel Scheinsohn se podria decir
que en esa década la comunicacion deja de ser una cuestion propia de
comunicadores instrumentales para pasar a ser una cuestion directiva
propia de comunicadores sistémicos y organizacionales.

Esta literatura germinal se ha ramificando en cuatro lineas de
trabajo:

a.Comunicacion estratégica organizacional: EL reconocimiento de
la organizacién como el gran sujeto estratégico de nuestras sociedades
contemporaneas termina ubicando a la comunicacion estratégica en su
ambito de actuacion y es ahi donde se viene desarrollando con fuerza,
especialmente en Brasil, bajo la rubrica de comunicacion estratégica or-
ganizacional, Un fendmeno que es estudiado por Muriel y Rota (1980);
Putnam y Pacanowsky (1983); Bartoli (1991); Conrad y Poole, 1994; Van
Riel (1997); Schultz (2000); McPhee y Zaug (2000); Oliveira (2002) ; Car-
doso (2002); Freitas (2002); Bueno (2003) ; Kunsch (2003); Avila (2004);
Marchiori (2006); May y Mumby (2006); Munera (2007); Oliveira y De
Paula, 2008; Oliveira y Nogueira Soares, 2008), y tantos otros.

b. La figura del DIRCOM: Para que la comunicacién organizacional
fuese estratégica, alguien tenia que gestionarla y ese alguien es el DIR-
COM. Una figura profesional que surgio de la practica profesional con
tanta fuerza que, por si misma, es ya un rasgo mas del escenario que
venimos comentando y que es objeto de reflexion escrita por distintos
autores (véase: Mut Camacho,2006).

. La comunicacion estratégica politica: la dimension politica de
la Estrategia y de la Comunicacion convierten al marketing politico en
un campo abonado para las estrategias de comunicacion, desde Edel-
man (1988) y Maarek (1997), hasta Lakoff (2003) y Riorda (2006, 2008).
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d. Las nuevas tecnologias de la informacion y como afectan a la
sociedad (brecha digital, open access, etc.) a las organizaciones y a los
perfiles profesionales (community manager, social media strategist,
etc.): Octavio Islas (2003); Canella (2005); Pimienta y Barnola (2001);
De Salas, (2005), y otros.

3° Paso: Optar por una “lectura” que se considere la mas consis-
tente

Mi posicion personal ante la ‘comunicacion estratégica” siempre
ha respondido a la 72 lectura del fendmeno que como el lector ya sabe
hemos identificado como la letra “g”. Estoy entre los que ademas en-
tender la ‘comunicacion estratégica desde los nuevos paradigmas la
intentan caracterizar por los rasgos que le aporta su calificativo “estra-
tégica” Pero tengo que hacer una salvedad, yo no suelo hablar de “co-
municacién estratégica” sino de “estrategias de comunicacién”, aquellas
en que la comunicacioén es el factor dominante. Un esquema en que la
‘comunicacién” suele estar conceptualmente clara: se trata de una inte-
raccion simbdlica. Es el calificativo ‘estratégica” que la acompana el que
suele plantear problemas, pues los expertos lo manejan para expresar
muchas, demasiadas, cosas. Y eso ha hecho que, una de mis principa-
les lineas de investigacion sea precisamente el tratar de identificar del
“fendmeno estratégico” Una busqueda que me ha llevado a proponer
la Nueva Teoria Estratégica, a mantener que la estrategia no es un fe-
némeno militar ni econdmico sino bioldgico y a precisar - tal y como
senalo en mi ultimo libro* -que la Estrategia actua biolégicamente en
dos niveles: (@) como un sistema que permite detectar los cambios del
entorno y realizar los reajustes internos necesarios en el dia a dia para
recuperar el equilibrio y gracias a ello sobrevivivir.Y (b) como un Supra-
Sistema en el que la Estrategia unida a otros sistemas funcionales -el
comunicacional, el relacional y el electivo- nos permite desenvolvernos
en esos entornos y perseguir -y, a veces, alcanzar- en el medio plazo las
metas que nos hemos fijado.

Desde estas bases la comunicacion estratégica es para mi aquella
forma de interaccidon simbolica que nos ayuda a coordinarnos y a reha-
cer, articular y reconfigurar las tramas que nos envuelven, para poder
conducir nuestras vidas hacia las metas que hemos elegido.

4. Estrategar. Vivir la Estrategia. (2018). Universidad Nacional de Lomas de Zamora. Argentina.
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4° Paso: Dar respuesta a las preguntas que nos hemos formulado

Ahora que ya hemos comentado el escenario y la trayectoria de la
categoria desde sus origenes hasta esta década, y yo he optado por una
perspectiva (la 7%) deberiamos estar en condiciones de dar respuesta a
los interrogantes que nos habiamos planteado. En todo caso, tener una
perspectiva no garantiza tener “la” razon, pero tampoco pretendo tener-
la, seran solo “mis” razones.

Ahora que el lector esta avisado de los riesgos de este ejercicio,
voy a comenzar. Este es el primer bloque de preguntas:

¢(Significan lo mismo “‘comunicacion estratégica” que ‘estrategias
de comunicacion™?.

(Estamos ante un tipo de estrategias o ante una subcategoria de
la comunicacion?.

¢Hay una diferencia real entre ambas expresiones? .
(En qué sentido califican “comunicativo”y “estratégico™?.
¢Versus qué se califica?.

¢Qué son las comunicaciones cuando no son estratégicas y las
estrategias cuando no son comunicativas?.

Y estas son mis respuestas:

En principio ambas expresiones ‘comunicacion estratégica”y ‘es-
trategias de comunicacion” significan lo mismo y nos remiten a un mis-
mo concepto, pero puede haber matices diferenciales en la medida en
que se dirian enunciadas por distintos sujetos.

“Comunicacion estratégica” es como un comunicador tenderia a
designar un tipo de comunicaciones caracterizables por su perfil estra-
tégico, siendo para él una subcategoria de la comunicacion. En cambio,
los que como yo tenemos a la Estrategia como campo principal de es-
tudio solemos decir “estrategias de comunicacion”y ver en ellas uno de
los 7 tipos distintos de Estrategia, aquellas en que el factor principal de
su ejecucion es la comunicacion.
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(Estamos ante un interfaz de dos categorias o ante una categoria
adjetivada?.

Creo que ambas cosas.

¢Son todas las comunicaciones estratégicas? ;Son todas las estra-
tegias comunicativas?.

Lo primero ya lo hemos comentado: en principio y si tenemos en
cuenta su naturaleza, Sl: se podria decir que todas las comunicaciones
son estratégicas per se. Pero el hecho de que a algunas las llamemos

‘estratégicas” implica que esas en concreto lo son mas. ;Mas en qué?.

En que estan organizadas en funcion de sus resultados. Dicho asi habria
que cambiar la respuesta y decir que NO, que no todas las comunicacio-
nes merecen ser calificadas como estratégicas.

Otra respuesta que también entiendo valida es que se trata de
una cuestion de grado. No habiendo un grado cero de la estrategia -
como diria Barthes- lo que marca el caracter de la comunicacion seria
la presencia de un factor predominante.

Resumiendo y aclarando lo que quiero decir, comunicaciones es-
tratégicas seran aquellas que persiguen lograr ciertos efectos que cons-
tituyen sus objetivos y estan calculadamente elaboradas para alcanzar-
los. Cuando eso no ocurre y no existe ese calculo la comunicacidn seria

espontanea, lo que nos permite contraponer espontaneo a estratégico.

Si nos fijamos, veremos que las comunicaciones de nuestra vida coti-
diana tienden a ser espontaneas, (aunque la espontaneidad total no
exista en el mundo social), pero que la mayoria de las comunicaciones
de nuestra vida publica (empresarial, politica, social) suelen ser estra-
tégicas.

Respecto a la segunda pregunta de si todas las estrategias son
comunicativas, la respuesta es un NO rotundo. Por la forma en que se
realizan y cual es el factor principal que interviene, se pueden distin-
guir 7 tipos de estrategias relacionales basicas, y solo uno de ellos es
comunicativo.

7 tipos de estrategias basicas

1) Estrategias de caza/alimentacion
2) Estrategias de cortejo/sexo/pareja
3) Estrategias de juego/simulacion/aprendizaje

4) Estrategias de comunicacion
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5) Estrategias de socializacion/coordinacion del grupo
6) Estrategias de camuflaje y huida
7) Estrategias de sanacion

Resumiendo y aclarando, estrategias de comunicacion seran aque-
llas que persiguen objetivos comunicacionales y tienen en la comunica-
cion su principal componente. Cuando eso no ocurre la estrategia sera
lo que corresponda segun sea su factor principal: de caza, de pareja,
economica, de sanacion, politica, militar, etc.

¢De qué comunicacion estratégica estamos hablando?.

Una primera respuesta a esta cuestion es que los seres vivos dis-
ponemos para nuestra supervivencia de una serie de sistemas (diges-
tivo, circulatorio, endocrino, respiratorio, etc.) que nos permiten vivir
en el dia a dia y uno de esos sistemas es el estratégico que nos sirve
para mantener un ambiente interno estable a pesar de que los entor-
nos cambien. Ese sistema tiene la sensibilidad necesaria para detectar
esos cambios del entorno y la capacidad suficiente para realizar los
cambios internos que le permitan al sujeto mantener el equilibrio. Pero
ademas tenemos un Suprasistema estratégico, relacional, comunicacio-
nal y electivo que nos permite conducir nuestras vidas hacia las metas
elegidas. Y es ahi donde lo estratégico se mezcla y complementa con lo
comunicativo y su funcion es coadyuvar a que la conduccion hacia las
metas elegidas se cumpla.

Conclusiones finales

Tengo la sensacion de que he dado muchas vueltas a mis frases
y he retorcido mucho los distintos flecos de esta historia pero que en
cambio la tesis que vengo manteniendo a lo largo de estas paginas
es muy simple. Para que una comunicacién sea ‘estratégica” tiene que
tener los rasgos y cualidades que implica dicho calificativo, y eso desde
mi punto de vista implica:

e una situacion de incertidumbre.

* que la accién comunicativa sea concebida intencional y antici-
pativamente para alcanzar una determinada meta.

* que obedezca a un calculo en que el sujeto haya tenido en cuen-
ta las reacciones y decisiones de sus receptores.

 que se hayan evaluado las diversas opciones alternativas .

« y elegido una, que se ejecuta.

* que la elegida marque la ruta y sirva de elemento vertebrador
que de sentido en el espacio y en el tiempo al resto de las acciones que
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nos llevan a las metas.

Pero esos rasgos estratégicos no son los unicos. Dado que ha-
blamos de “comunicacién estratégica” partimos del hecho de que esa
accion ademas de estratégica es también comunicativa y que cumple
los rasgos propios de su naturaleza comunicativa. Funciones y rasgos
que entiendo suficientemente conocidos y que Riel (1997) concreta en
dos; Oliveira y De Paula (2008) en tres vy, otros autores (Pérez, 2001)
concretan en cinco.

Finalmente si esa accion comunicativa estratégica se mueve den-
tro de los nuevos paradigmas cientificos, entonces tendria que tener los
rasgos propios del paradigma en que se sostiene, pero ha de quedar
claro que dichos rasgos son adicionales a los estratégicos y que, en
ningun caso, pueden reemplazarlos como, por lo que vemos, algunos
pretenden.

En Pozuelo de Alarcén, Madrid, a 19/03/2019
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Un relato sobre mi historia con Rafael Alberto Pérez

Hace unos dias recordaba con unos amigos que conoci a Rafael
Alberto Pérez hace como veinte anos, aquel primer encuentro debio ser
entre finales del siglo veinte y principios del siglo veintiuno. Habia fun-
dado un programa de postgrado en colaboracion con mi muy querida
amiga Elizabeth Bonilla, eso fue en el ano 1985, en la Ciudad de Vera-
cruz, México, en la Facultad de Comunicacion de la universidad publica
local, la Universidad Veracruzana. Rafael fue invitado al postgrado por
Elizabeth dentro de las actividades del area de Comunicacion en Orga-
nizaciones. Yo atendia al programa en su base tedrica y metodologica
en general, y en particular el area de Comunicacion y Cultura. Debido
a ello no tuve contacto cercano con él, sélo un saludo y presentacion,
y la noticia de su visita y de la agenda de actividades en la que estuvo
involucrado. Elizabeth lo respetaba mucho, me hablé muy bien de él,y
me parece que a él le hablé muy bien de mi, eso me lo conto el propio
Rafael unos anos después. Sobre este primer encuentro expresaré algo
mas en otro apartado, cuando comente lo que significaba entonces el
area de especialidad en Comunicacién en Organizaciones en aquel en-
tonces.

El programa de postgrado en la Universidad Veracruzana crecio,
abrimos un doctorado en comunicacion, el primero en México, a prin-
cipios del siglo veintiuno. Teniamos una vocacion iberoamericana, con
relaciones en red con académicos de diversos paises de América y Espa-
na. El contacto con Rafael y sus propuestas se mantuvo, a él le intereso
nuestro avance en asuntos de metodologia, que venian de la matriz de
trabajo del Programa Cultura de Colima en los ultimos quince anos del
siglo veinte, y nosotros empezamos a explorar el concepto de comu-
nicacion estratégica y lo que Rafael estaba haciendo en ese momento
en la fundacion del FISEC, el Foro Iberoamericano de Estrategias de
Comunicacion.

En aquellos primeros anos del siglo veintiuno emprendo un pro-
grama de investigacion nacional en grupo y en red sobre los fundamen-
tos tedricos del campo de estudios de la comunicacion, la Comunicolo-
gia. Era un trabajo necesario para consolidar el programa de postgrado
en la Universidad Veracruzana. EL grupo inicia en la propia universidad
veracruzana y luego se configura a nivel nacional. Con esta motivacion
el contacto mas cercano con Espana era Manuel Martin Serrano y su
vision tedrica de la comunicacién. En esos anos gestionamos un docto-
rado en convenio con Martin Serrano sobre metodologia de la investi-
gacion social. No se llevo a cabo, era un gran proyecto. Fue una gestion
que dejo muchos aprendizajes y contactos. La relacion con Rafael pasa
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a un segundo lugar por el momento. Continua como un referente en el
desarrollo del programa de comunicacion aplicada al mundo empresa-
rial privado en el postgrado y la red.

Al mismo tiempo que el trabajo sobre Comunicologia tomaba el
centro del proyecto de estudios superiores en Veracruz, Rafael fundaba
al FISEC. En la red mexicana de estudios en Comunicologia habia dos
companeras, Diana Cardona y Norma Macias, que trabajaban en una
universidad privada en la Ciudad de México, la Universidad Intercon-
tinental, que formaban parte del FISEC México, trabajaban sobre la fi-
gura del comunicador estratega. De esta forma la vida académica en
red vinculaba al proyecto sobre Comunicologia con el proyecto de la
Comunicacion Estratégica. Con esta relacion mediada y algo mas ter-
mino6 aquella primera década del siglo veintiuno. Vendria una relacion
cercana y organica en la siguiente década.

A principios del siglo veintiuno entro en contacto cercano con
Sandra Massoni y su proyecto de Comunicacion Estratégica en la Uni-
versidad Nacional de Rosario, en Argentina. Nos conocimos en un even-
to de ALAIC, la Asociacién Latino Americana de Investigadores de la
Comunicacion, en el grupo sobre Tecnologia, Ciencia y Sociedad, que
entonces coordinaba Gustavo Cimadevilla. En ese momento estaba en
fermento el programa de trabajo sobre Ingenieria Social, que habia ini-
ciado unas décadas antes,y que habia tomado forma en mi trabajo en el
Programa Cultura en la Universidad de Colima,y que después se integra
al horizonte de desarrollo del programa de altos estudios en comuni-
cacion en la Universidad Veracruzana. El trabajo de Sandra Massoni en
Argentina estaba justo en la linea de ese programa de Ingenieria Social
con un énfasis estratégico en comunicacion social comunitaria. Ella me
vuelve a presenta la propuesta de Comunicacion Estratégica que estaba
en emergencia en Argentina y en el FISEC, me invita a formar parte de
FISEC. Asisto entonces a mi primer evento de FISEC y conozco a otros
miembros de esa red, ahi me vuelvo a encontrar con Rafael Alberto
Pérez.

Entre finales de la primera década de este siglo y el principio de
la segunda, traslado la sede institucional del programa de Ingenieria
en Comunicacién Social a la Universidad Intercontinental, en Ciudad
de México, al Centro Avanzado en Comunicacién, también en Ciudad
de México, y a la Benemérita Universidad Autonoma de Puebla, en la
Ciudad de Puebla. En las tres instituciones me toca la fundacion de
programas de postgrado en comunicacion. Todos con un vinculo con el
concepto de Comunicacion Estratégica, en maridaje con lo que habia
trabajado en la primera década en Comunicologia, dentro del GUCOM,
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Grupo hacia una Comunicologia posible,y el trabajo en el GICOM, Grupo
Ingenieria en Comunicacion Social. La relacion de los tres grupos de
altos estudios en comunicacidn con diversas partes del mundo es parte
de la matriz de trabajo, teniendo como una relacion privilegiada al Fl-
SECYy sus trabajos sobre comunicacién estratégica, con Sandra Massoni
y Rafael Alberto Pérez.

Al iniciar la sequnda década del siglo Rafael publica su sequnda
obra mayor sobre el tema de la comunicacion estratégica, “La Nueva
Teoria Estratégica”, en colaboracion con Sandra Massoni. Esta publica-
cion marca una segunda etapa de todo el movimiento, que inicié con
el libro Estrategias de Comunicacion y la fundacion del FISEC, diez anos
antes. En ese texto me toca participar con un apunte de la propuesta de
Ingenieria en Comunicacion Social. La relacion con Rafael ya es muy es-
trecha en ese momento, igual que con Sandra Massoni. Los doctorados
en comunicacion en el CADEC, Centro Avanzado en Comunicacion, en
Ciudad de México,y en la BUAP, en Puebla, que me habia tocado disenar
y fundar, estan estrechamente relacionados con la figura de la Comu-
nicacién Estratégica. En aquel momento del ciclo de trabajo sobre In-
genieria en Comunicacién Social aparecia como mas pertinente buscar
un lugar en el espacio académico de la comunicacion con el concepto
de Comunicacién Estratégica que con el de Ingenieria en Comunicacién
Social. Yo leia a la Nueva Teoria Estratégica como una forma de Inge-
nieria en Comunicacién Social,y Rafael y Sandra leian a la Ingenieria en
Comunicacion Social como algo cercano a la NTE.

En aquello primeros anos de la sequnda década del siglo veintiu-
no la relacion con Rafael y con Sandra fue muy cercana. Formabamos
un triangulo de conversaciones que nos enriquecia a los tres. Rafael me
pide que me haga cargo del FISEC México, acepto la invitacion con la
condicion de relacionar el puesto y la organizacion con el proyecto de
posgrado en Puebla. EL apoyo de Patricia Duran, la directora de la Facul-
tad de Comunicacién en aquel entonces, fue fundamental, actual encar-
gada del FISEC México. A través de la BUAP y el proyecto de doctorado
tanto Rafael como Sandra son invitados a Puebla varias veces durante
aquellos anos. Rafael también es invitado al CADEC, bajo la direccion
académica de Diana Cardona, una companera del GICOM nuclear. La
relacion entre el programa de Ingenieria en Comunicacién Social y su
grupo, y la Comunicacién Estratégica y su red, es muy fértil para ambos
espacios constructivos de nueva teoria y metodologia de la accion re-
flexiva.

Tengo alrededor de quince textos publicados durante todos los
anos de fuerte vinculo con la Comunicacion Estratégica y la Nueva Teo-
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ria Estratégica. Los dos doctorados en comunicacion son la clave. Se
trataba de refundar el espacio académico de los altos estudios en co-
municacion. AL mismo tiempo el programa de Ingenieria en Comunica-
cion Social seguia su propio camino de desarrollo dentro y fuera de los
cauces institucionales del Campo Académico de la Comunicacién. Mi
relacion personal con Rafael Alberto Pérez y con Sandra Massoni llego
a un punto en que la amistad reforzaba el vinculo intelectual y el vincu-
lo intelectual reforzaba a la amistad. Yo aprendi mucho, y creci en esta
area de la comunicacion practica en la que habia tenido un contacto
heterodoxo durante mi carrera profesional previa.

La ultima etapa de mi relacion con Rafael fue en el tiempo en
que funda la Catedra Itinerante de la Nueva Teoria Estratégica, CINTE,
y el programa de estudios sobre el Estrategar. En el proyecto CINTE me
invita desde sus primeros esbozos,y me toca conversar sobre el asunto
dentro de un nuevo triangulo virtuoso, ahora con mi amigo y colega de
muchos proyectos desde varios anos antes, Octavio Islas, con el cual me
unen diversos vinculos. Octavio es miembro de GICOM, yo soy miembro
de Razén y Palabra, el proyecto académico fundado por éL El dialogo
con Octavio habia sido también la comunicacion, dentro de otro am-
bito, la Cibercultura y la Media Ecology. Las conversaciones entre los
tres es algo de lo mas entranable en los ultimos anos. EL otro proyecto,
Estrategar, esta muy cercano a mis intereses. Como comentaré después,
la Ingenieria en Comunicacién Social se acomoda muy bien en la pers-
pectiva del Estrategar, y por otra parte Rafael, el se fue acostumbrando
a los conceptos y sentidos de la Ingenieria Social en nuestro dialogo a
traves de los anos.

Su ultimo libro, Estrategar, es la culminacion de una primera eta-
pa de este ultimo momento del proceso creativo de Rafael. También
me invita a participar con un apunte dentro del libro. Asi que solo con
este dato, participo en dos de los tres libros fundamentales de Rafael
sobre el tema de la estrategia, queda claro que mi relacion con él fue
muy cercana y estimulante. La ultima actividad en que colaboramos fue
precisamente la presentacion el ano pasado, 2019, del libro Estrategar,
dentro de un evento internacional sobre pensamiento de frontera, pre-
sentacion en la que también participd Octavio Islas. Como se puede
apreciar mi relacion con Rafael es una relacion dentro de una red de re-
laciones, hay muchas personas involucradas, en ciertos momentos, todo
el tiempo, en forma mas o menos cercana. Eso es la vida intelectual en
Su escenario mas rico, conversaciones, relaciones, intercambios. Rafael
era un gestor de ese tipo de vida, yo lo extrano, lo extranaré siempre.
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Mi relacion con el mundo de la Comunicacion Estratégica,
la NTE y el Estrategar, a lo largo de mi vida académica y
profesional

Mi primer contacto con el campo académico de la comunicacion
fue a finales de los anos sesenta a través del libro de Marshall McLuhan,
La comprension de los medios como las extensiones del hombre. Ahi decidi
que estudiaria la carrera de comunicacion. Me interesaba en los medios,
sobre todo en la dimension narrativa, en particular el cine. Aquella ca-
rrera de comunicacién al inicio de los anos setenta estaba enfocada a la
produccion de mensajes,y a una critica ética de lo bueno y lo malo en
ese proceso. Habia otros dos frentes de trabajo alterno,uno era la inves-
tigacion cientifica de la comunicacién social en el marco de las ciencias
sociales, y otro la forma administrativa de la comunicacion en la publi-
cidad y las relaciones publicas. Aquel contexto lo vivi en la Universidad
Iberoamericana en la Ciudad de México. Ahi inicia mi relacién con lo
que me llevo anos después a la Nueva Teoria Estratégica y el Estrategar.

El campo de los medios era interesante, sobre todo el cine, en
tanto iba avanzando en la carrera la parte de ciencia me fue llamando
mas y mas la atencion, mi interés en la produccion de mensajes paso a
segundo término, me especialicé en Investigacidon de la comunicacién
social, formandome como cientifico social en comunicacion con un én-
fasis en Sociologia y Psicologia Social. La tercera area de la carrera, la
de publicidad y relaciones publicas me parecia demasiado cercana a
las empresas y sus intereses s6lo econémicos, mi vocacién me acercaba
mas a la ciencia, a la investigacion social. A la especialidad de publici-
dad y relaciones publicas la ubicaba en los intereses de las clases altas,
de solo ir por el dinero por todos los medios posibles. EL caso de las
relaciones publicas me parecia mas interesante aunque distante, traba-
jar para una empresa y su imagen no era algo de mi perfil, pero aquello
de la interaccion de comunicacion en grupos y espacios empresaria-
les si me parecia muy importante. Ese seria un punto que mantendria
presente en mi agenda personal de estudio todo el resto de mi vida
profesional.

Cuando se arma el primer postgrado en comunicacion en México,
ano 1976, me toca formar parte del comité que lo gestiona, en la Uni-
versidad Iberoamericana Ciudad de México. Las dos especialidades que
se proponen en aquel programa de maestria fueron Comunicacién en
Organizaciones y Comunicacién y Desarrollo. Ahi me aparece por prime-
ra vez la oposicion entre estas dos areas de los altos estudios. EL tema
no son los medios y los mensajes, lo que entonces se llamaba el area de
produccion de comunicacion, eso queda para la licenciatura, se trata de

39



40

Jesus Galindo

subir de nivel en la organizacion del conocimiento. No es sencillo ex-
presar lo que entendiamos entonces por estas dos areas, la connotacion
era algo asi como la comunicacion para las empresas, y la comunica-
cion para la comunidad social. Aquello tenia una connotacion ideolégi-
ca clara, que negociaba los grupos dentro de la facultad, y las visiones
politicas en aquel mundo académico y profesional de la comunicacion.
La gente de comunicacion en organizaciones eran los que se vestian de
traje con un perfil ejecutivo de empresa privada con vista a la ciudad
desde el piso quince, y la gente de comunicacion y desarrollo eran los
que se vestian de manera informal y que trabajan en empresas publicas
0 en asociaciones civiles de perfil social. Me parecia que aquello era
muy simple y radical,y sin opciones para negociar o mediar. Obligado a
tomar partido, lo tomé por el bando de Comunicacion y Desarrollo. Esta
genética es importante, la Nueva Teoria Estratégica se ubicaria con el
tiempo en el campo de lo que entonces se entendia como Comunica-
cion en Organizaciones, con una filiaciéon cercana a la publicidad y las
relaciones publicas, lejana de la opcidn mas cientifica de la comunica-
cion social, mi opcion de formacidn y practica profesional.

En ese contexto la vision de trabajar en una oficina de comunica-
cion en una empresa privada quedo fuera de mi espacio de intereses, la
investigacion y el mundo cientifico de la comunicacion dirigio mi ocu-
pacion cotidiana por otros caminos. Mi primera area de trabajo fue la
difusién de innovaciones, lo que me llevo primero a la Sociologia y des-
pués a la Antropologia. Mi formacién en ciencia social en la licenciatura
habia sido con un énfasis en Psicologia Social. Las ciencias sociales eran
atractivas, pero mas las ciencias del lenguaje, sobre todo la Semiotica.
Desde una perspectiva cientifica la comunicacion social estaba ubicada
en los fendmenos de la interaccidn social, la semantica y la pragmatica
de la interaccion semio-linguistica. Con la intencion de formarme en
ese campo realicé estudios de postgrado en Linguistica en maestria
y doctorado. La Linguistica la estudié en el Colegio de México y en la
Escuela Nacional de Antropologia e Historia, en la Ciudad de México.
La matriz de aquellos estudios de postgrado fueron la Antropologia, la
Sociolinguistica y el Analisis del Discurso. Es en mis estudios antropo-
logicos que me encuentro de nuevo el concepto de organizacion social,
en un sentido aparentemente distante del de comunicacion en organi-
zaciones. Ahi entra de lleno en mi mapa de intereses y mi agenda de
estudio. Aquella dicotomia del postgrado en comunicacion desaparece,
el estudio de las organizaciones implica tanto los aspectos del espacio
empresarial como del espacio comunitario, y en ambos la estrategia
de desarrollo es fundamental. Se integra en mi programa personal de
trabajo en aquel entonces, final de los anos setenta y principios de los
ochenta, el proyecto de construccion de una Ingenieria Social.
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Puedo afirmar que mi desarrollo profesional a partir de mis post-
grados en Linguistica, Antropologia, Sociologia, y Ciencia Politica, toma
forma estudiando y trabajando en proyectos de organizacion social. Los
ochenta y los noventa son anos de investigacion y practica en interven-
cion en organizacion social. En aquellos anos trabajo para un programa
institucional de investigacion social, El programa Cultura, en la Univer-
sidad de Colima. EL programa de Ingenieria Social se va armando poco
a poco, pieza por pieza, en la teoria, la metodologia, la tecnologia y la
practica. En todos esos anos, la comunicacion en organizaciones esta
fuera de mi vida, pero el campo de estudio y practica profesional en or-
ganizaciones sociales esta en el centro de mi vida. En ese tiempo tengo
una relacion organica con el programa de postgrado en comunicacion
de la Universidad Veracruzana, que partiendo de aquel primer progra-
ma de la Universidad Iberoamericana, también tenia como una de sus
especialidades a la Comunicacion en Organizaciones. Los vinculos entre
lo que se entiende por organizaciones en la vision administrativa y ge-
rencial de la comunicacion, y lo que se entiende en una vision cultural
y comunitaria de la comunicacidn, son cada vez mas claros en mi mapa
de trabajo académico y profesional. En ese contexto aparece en mi vida
Rafael Alberto Pérez en la Universidad Veracruzana.

En la primera década del siglo veintiuno cambio mi sede laboral

institucional de la Universidad de Colima a la Universidad Veracruzana.

El proyecto es formar un grupo de investigacion de altos estudios que
remate en la constitucion de un Instituto de investigaciones en Inge-
nieria en Comunicacion Social. Para ello tomo como base al programa
de postgrado en comunicacion y la experiencia acumulada en él duran-
te quince anos. Para un programa de altos estudios en comunicacion de
nivel doctorado es necesaria una densidad tedrica y metodoldgica que
no era evidente entonces. Durante la ultima década del siglo veinte me
dediqué a fondo a trabajar sobre la construccion metodoldgica dentro
del GACI, Grupo de Accién en Cultura de Investigacién. Ese apartado esta
solucionado en ese contexto en el proyecto en Veracruz, pero faltaba la
parte tedrica en comunicacion. Formo un nuevo grupo de trabajo nacio-
nal y después internacional, el GUCOM, Grupo hacia una Comunicologia
Posible. Durante esa primera década del siglo veintiuno el GUCOM es
el centro de mi vida intelectual, y se va sedimentando poco a poco la
propuesta de Ingenieria en Comunicacion Social. Es en ese momento
que me encuentro intelectualmente con Sandra Massoni y con Rafael
Alberto Pérez. EL concepto de comunicacion estratégica se articula con
todo el proceso constructivo tedrico-metodologico dentro del programa
general en curso sobre Ingenieria en Comunicacion Social.
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En los anos noventa trabajé un proyecto de gestidon-autogestion
de vida académica en la Universidad Intercontinental en Ciudad de Mé-
xico. Ahi conozco a Diana Cardona y a Norma Macias, con las cuales
formo un equipo de trabajo reflexivo sobre la comunicacion desde una
perspectiva académica. En esos anos me vuelvo a encontrar con la Co-
municacion en Organizaciones, la publicidad y la propaganda. Los vin-
culos con esa agenda estaran presentes durante todo ese tiempo hasta
llegar al programa del siglo veintiuno de la Universidad Veracruzana.
Mientras estoy enfocado en el proyecto de la Comunicologia posible
en la primera década del siglo, el FISEC aparece en mi vida y el primer
libro de Rafael Alberto Pérez. En la UIC mis companeras de red colabo-
rativa estan desarrollando el concepto de comunicador estratégico, de
comunicélogo estratega. Todo sucede en forma simultanea. Me integro
a FISEC, empiezo a trabajar con Rafael Alberto y Sandra Massoni. Estoy
en ese momento en un punto en donde la masa critica de la trayectoria
de varias décadas de trabajo sobre la comunicacion social llega a un
salto evolutivo y de complejidad.

Entre finales de la primera década del siglo veintiuno y los prime-
ros anos de la sequnda década, la Comunicacién Estratégica se ubica en
el centro de mi proyecto general de trabajo. La Ingenieria en Comunica-
cion Social toma forma. Cambio mi ubicacion laboral institucional a la
Universidad Intercontinental en Ciudad de México, primero, y después a
la Benemérita Universidad Autdbnoma de Puebla. En esos anos toma for-
ma también la primera propuesta publica de la NTE. Trabajo en Ciudad
de México y Puebla el programa de Ingenieria en Comunicacion Social,
con una asociacion especial importante con la NTE.

De aquella genética de comunicacion interna y comunicacion ex-
terna, de los anos sesenta y setenta, la Comunicacién en Organizaciones
habia seguido su evolucién hasta adquirir diversos nombres, comuni-
cacién corporativa, comunicacién aplicada, comunicacion de empresas.
Todo centrado basicamente en la empresa privada de mediana a mayor.
Tanto en CDMX como en Puebla la propuesta es hacernos cargo de
la pequenas y muy pequenas empresas, ligando el asunto a la socie-
dad civil en un sentido amplio, empresas comunitarias, barriales, ONGs,
colectivos sociales. EL concepto de empresa esta ligado para nosotros
a desarrollo social, tanto familiar, como vecinal, comunitario. Para la
Ingenieria en Comunicacion Social es claro este perfil de trabajo. En
la genealogia de la Comunicacion en Organizaciones de las grandes
empresas privadas hay muchos elementos utiles y necesarios para com-
pletar el programa de Ingenieria para la sociedad civil de base. Cuando
me encuentro con la Comunicacién Estratégica de Sandra Massoni y
de Rafael Alberto Pérez ellos representan la posibilidad de vincular lo
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trabajado en el programa de Ingenieria en Comunicacion Social, con ex-
periencias, reflexiones y teorizaciones de la genealogia de la empresa
publica, privada y social de la comunicacién como articulacion social.
El transito de los ultimos anos de la primera década del siglo, y los
primeros de la segunda década, son muy ricos en esta configuracion de
aprendizajes y asociaciones.

En ese mismo tiempo otra genealogia aparece y se integra, la
Comunicologia Aplicada de Eulalio Ferrer, que junto con la Ingenieria
en Comunicacion Social y la Comunicacion Estratégica, forman las tres
matrices del proyecto de doctorado en el CADEC, Centro Avanzado en
Comunicacion. Asi que las fichas se ajustan, Antropologia, Sociologia,
Psicologia Social, Semiética, Linguistica, Termodinamica, NTE, Comuni-
cologia Aplicada, Comunicologia Necesaria, Ingenieria en Comunicacion
Social, mas perspectivas de la Geografia, de las ciencias basicas, de las
teorias de la complejidad, y mucho mas. Todo aquello que estaba sepa-
rado y aislado en los setenta ahora ya esta integrado. La propuesta del
Estrategar llega a mi horizonte en ese contexto.

La Ingenieria en Comunicacion Social proponia un desfase epis-
temoldgico en que los verbos con connotacion de accidn, de proceso,
sustituyan a los sustantivos, con connotacion de estado e inmovilidad.
Cuando Rafael Alberto propone el Estrategar, su propuesta esta afinada
en el mismo sentido que la de la Ingenieria en Comunicacion Social,
con un esquema distinto pero no incompatible. Ambas propuestas, la
de la Ingenieria en Comunicacion Social y las de la NTE y el Estrate-
gar superan integrando a las configuraciones de las que parten. En el
programa GICOM eso es Epistemologia constructivista, siguiendo so-
bre todo a Jean Piaget, justo lo que necesitabamos para poder salir de
los callejones del siglo veinte. Al terminar la segunda década del siglo
veinte son claros los sintomas de refundacion cientifica y practica de la
comunicacion por parte de la asociacion entre estos diversos proyectos.

La Nueva Teoria Estratégica, el Estrategar, y la Ingenieria
en Comunicacion Social. Un apunte de la historia episte-
mologica, metodologica y tedrica de sus relaciones

En la relacion entre la Nueva Teoria Estratégica, el Estrategar y la
Ingenieria en Comunicacion Social es posible proponer algunos puntos
que corresponden a ciertas etapas posibles de la historia del campo
académico y de estudios de la comunicacion social. Estos frentes de
trabajo estan asociados entre si y con otros frentes en una relacion mul-
tiple y diversa entre distintos intereses con connotaciones reflexivas y
conceptuales-metodologicas sobre la comunicacion social como fend-
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meno emergente en el siglo veinte y el siglo veintiuno. Estos puntos
pueden titularse de la siguiente manera.-

1°. La genética y la genealogia del vector administrativo de la
comunicacion social y sus relaciones con la investigacién cientifica de
la comunicacion social en general.

2°. La teoria y la accidén de la organizacion social,y el estudio y la
agencia en comunicacion social.

3°. La Comunicacién Estratégica y las estrategias de comunica-
cion,y la Comunicologia historica, posible y necesaria.

4°, La Nueva Teoria Estratégica y la Ingenieria en Comunicacion
Social.

5°. El Estrategar y la Comuniconomia.

1°. La genética y la genealogia del vector administrativo de la
comunicacion social y sus relaciones con la investigacion cientifica de
la comunicacidn social en general

Cuando armabamos el programa de doctorado en Comunicacion
y Pensamiento Estratégico, para el Centro Avanzado en Comunicacion,
CADEC, en Ciudad de México, primeros anos de la sequnda década del
siglo veintiuno, necesitabamos un marco histérico para ubicar a la Co-
municologia Aplicada de Eulalio Ferrer, a la Nueva Teoria Estratégica de
Rafael Alberto Pérez,y a la Ingenieria en Comunicacion Social de Jesus
Galindo. Para tramar a esas tres fuentes constructivas de aquel progra-
ma era indispensables ubicarlas en el tiempo y ensayar un esquema de
su trama teorico-metodoldgica, para con ello sintetizar una convergen-
cia de sus puntos en comun y sus articulaciones posibles. Los tres fren-
tes de trabajo tenian temporalidades similares, con alguna distancia
por la generacion a la que pertenecia cada uno de sus generadores. La
Comunicologia aplicada de Eulalio Ferrer partia de los anos setenta con
algunos antecedentes. Eulalio Ferrer nace en los anos veinte, desarrolla
su propuesta en México alrededor de su trabajo como publicista en su
propia empresa. La Nueva Teoria Estratégica de Rafael Alberto Pérez
nace en la primera década del siglo veintiuno, con antecedentes en
su trabajo previo como consultor en comunicacién empresarial. Rafael
Alberto Pérez nace en los anos cuarenta. Y la Ingenieria en Comunica-
cion Social de Jesus Galindo inicia sus trabajos formales a principios
del siglo veintiuno con antecedentes desde la década de los ochenta.
Parte de la experiencia como activista y gestor sociocultural de Galindo
desde los anos setenta. Galindo nace en los anos cincuenta.

El caso de la Nueva Teoria Estratégica es muy interesante. Su ge-
nética se ubica en la figura de la Economia empresarial, el mundo de
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los negocios particulares o publicos, en referencia a la comunicacion
corporativa. En un marco historico posible su lugar de ubicacion aca-
démica es el nicho de lo que aparece como Publicidad y Relaciones Pu-
blicas en los anos sesenta. Cuando se funda el campo académico de la
comunicacion en Iberoamérica el referente directo es lo que sucede en
Estados Unidos desde la postguerra. La Mass Communication, la comuni-
cacion masiva es el referente primario, los medios de difusion masiva.
En esta genealogia se separa a la comunicacion masiva de la comuni-
cacién empresarial, marcando una diferencia entre los grandes medios
de difusion y los medios de difusidon hacia el interior de las empresas
particulares y de ellas con su entorno. EL concepto de lo publico es aqui
la clave, lo publico de los mensajes de los medios tiene un sentido po-
blacional general, la radio, la televisidn, la prensa, el cine,y en contraste
esta lo publico particular, el de los integrantes de las corporaciones y
su contexto de interés particular. En las escuelas de comunicacién se
separa a los medios de lo publico masivo, de los medios de lo publico
particular. Por supuesto que hay puntos de contacto e interrelaciones,
pero asi queda el diseno curricular, por una parte los medios masivos y
por otra parte la publicidad y las relaciones publicas.

Aquella configuracidén curricular tiene un efecto que separa aca-
démicamente en exceso lo que esta vinculado en la practica. La Nueva
Teoria Estratégica se ubica en el nicho de lo corporativo, la publicidad
y las relaciones publicas. Cuando la NTE se presenta en el siglo veinte
al campo académico de la comunicacion es entendida como parte de la
genealogia que parte del nicho académico de las relaciones publicas.
Queda fuera por tanto cualquier relacién con la comunicacion masiva
y sus efectos, la comunicacidon comunitaria, o la comunicacion interper-
sonal, todas ellas areas de estudio ubicadas en diversos lugares institu-
cionales oficiales en el mundo escolar. Los que forman parte de estas
otras genealogias alternas a la comunicacién corporativa no se sienten
interpelados por la NTE,y los que forman parte de la genealogia de las
relaciones publicas piensan que es una nueva teoria de su mundo cor-
porativo y empresarial. Todos ellos estan en un error.

2°, La teoria y la accion de la organizacion social, y el estudio y la
agencia en comunicacion social

Cuando entro en contacto con el campo académico y profesional
de la Antropologia a principios de los anos ochenta, aparece el mundo
teodrico de la organizacion social desde un punto de vista comunitario
sociocultural. Habia llegado ahi a través de la investigacion en comu-
nicacién de las innovaciones, las agricolas en particular. Ese mundo, el
comunitario sociocultural, estaba fuera del nicho de la comunicaciéon en
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organizaciones del campo académico de la comunicacion, que entendia
a las organizaciones con un énfasis corporativo empresarial economi-
co. Al estudiar Antropologia Social resultaba que ese mundo, el de las
corporaciones, también era parte de su objeto de trabajo, aunque el
énfasis era el comunitario sociocultural. Como ingeniero social en for-
macidén me parecia que estas separaciones tienen alguna justificacion,
pero también implican una perdida de sentido y de oportunidad anali-
tica. Como ingeniero social percibo a ambos campos como parte de un
mismo mundo, son fases o nichos diversos de un mismo marco proble-
matico o asunto.A la NTE la interpreto en este sentido con ese punto de
vista. La distorsion es que los receptores primarios de ella pertenecen a
las genealogias tradicionales de la légica corporativa, su interpretacion
de la propuesta se realiza desde esas genealogias. El resultado es que
en lugar de ser una nueva vision en un sentido general que reordena de
fondo a todo lo anterior, queda en una nueva visidén que se agrega a las
anteriores con algunos puntos de vista interesantes extras.

El caso de la Ingenieria en Comunicacion Social se separa de la
recepcién comun ordinaria de la NTE. La Ingenieria social tiene su pro-
pio movimiento de refundacion de todo lo anterior en el mundo de las
ciencias sociales y administrativas. Cuando se encuentra con la NTE la
reconoce como un par, un interlocutor, una propuesta que esta vivien-
do una emergencia similar a la propia y distinta de todo lo anterior.
La forma de recibir a la NTE por parte de los consultores y estudiosos
del nicho de la genealogia de la Comunicacion en Organizaciones, la
Comunicacién comunitaria, la Comunicacidon Masiva, es distinta a la de
los Ingenieros en Comunicacion Social. Uno de los puntos clave es la
percepcidn tedrica de la organizacién social. La visién de la Ingenieria
en Comunicacién Social de las organizaciones sociales es ecoldgica en
un sentido sistémico constructivo, su comprensidn de la NTE es en ese
sentido, el dialogo es inmediato, de pares, de miembros de un movi-
miento en que las dos son protagonistas.

3°. La Comunicacion Estratégica y las estrategias de comunica-
cion, y la Comunicologia historica, posible y necesaria

Sélo durante algunos anos, siendo estudiante, estuve en contacto
con en el campo académico de la comunicacion de tiempo comple-
to. Durante las décadas de los ochenta y los noventa la comunicacion
solo fue uno de tantos frentes de trabajo y estudio. EL nicho basico de
trabajo sobre temas de comunicacion social en aquellos vente anos
fue el postgrado de comunicacion de la Universidad Veracruzana, al
cual apoyé con todos los recursos posibles por parte de las redes en
las cuales participé y gestioné en esos anos, el trabajo en redes era mi
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forma basica de operacion en aquel tiempo. Al iniciar el siglo veintiu-
no la comunicacion se puso al centro de mi ocupacién. Fui contratado
por la Universidad Veracruzana de tiempo completo para desarrollar un
proyecto de altos estudios en Comunicacion Social y en Ingenieria en
Comunicacion Social. Para ese fin necesitabamos una fundamentacion
tedrica y metodoldgica clara y consistente. EL campo académico de la
comunicacion no se habia interesado en estos temas, no habia progra-
mas de altos estudios. Asi que me toco armar un proyecto en Comuni-
cologia en tres fases, Comunicologia histérica, Comunicologia posible,
y Comunicologia necesaria. EL proyecto consistia en sistematizar lo que
habia ocurrido en términos tedricos con la comunicacion en un con-
texto académico, después apostar por construir teoria a partir de esa
sistematizacion y mediante cierta formacién logica y epistemologica, y
por ultimo sintetizar la teoria necesaria para el proyecto de Ingenieria
en Comunicacion Social.

El programa de altos estudios se construyd a partir de dos tipos
de actividades complementarias, un seminario sobre la Comunicologia
historica y necesaria, un programa de doctorado en investigacion de
la comunicacion, teniendo como horizonte la propuesta de formar un
Instituto especializado en esos asuntos. EL seminario primero fue solo
local, después nacional y por ultimo internacional. La idea general era
construir una ciencia de la comunicacion similar a otras ciencias, lle-
vandola a un estatus aun mayor, buscando que dejara de ser solo un
campo de estudios como lo era en ese momento. La Ingenieria en Co-
municacion Social se desarrollaba por separado a partir de esbozos de
Comunicologia necesaria, con elementos de Comunicologia historica. EL
énfasis del proyecto de ingenieria era la practica en proyectos concre-
tos a través de la red de trabajo en diversos asuntos y problemas. En
esos mismos anos el movimiento del FISECy sus estrategias de comu-
nicacién estaba en emergencia.

El programa de trabajo de la Comunicologia partia de la historia
comunicolégica oficial, eso era lo pertinente para un programa teori-
co dentro del campo académico de la comunicacion institucionalizado.
Pero por otra parte también estaba sistematizando propuestas teori-
cas no consensuadas ni oficiales, para completar el proyecto en forma
paralela a lo institucional. Ahi era en donde quedaba la Comunicacion
Estratégica de Rafael Alberto Pérez y Sandra Massoni, junto con otras
propuestas de diversos campos y autores, como Soren Brier, Loet Leys-
derdoff, o David Bohm.

En ese momento no era prioritaria la sistematizacion de las pro-
puestas alternativas sobre la comunicacion, la Comunicologia historica
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oficial era la prioridad. Al terminar ese ciclo de trabajo, que remata con
una propuesta de Comunicologia posible a partir de la histérica, para
fundamentar altos estudios en comunicacion social en un contexto ins-
titucional y del campo académico de la comunicacién oficial, el otro
vector es retomado, el de la Comunicologia alternativa. La propuesta
de las estrategias de comunicacién la retomo cuando entro en con-
tacto a través de Sandra Massoni con el FISEC. En principio su marco
de emergencia lo ubico en el nicho de la administracion de empresas.
La propuesta de Rafael Alberto Pérez enfatiza el acartonamiento de la
logica empresarial y su ineficiencia. Propone a la comunicacién como
una matriz constructiva superior a la racionalidad autoritaria de la es-
trategia empresarial oficial y hegemonica hacia el final del siglo veinte.
Es una propuesta para emprender y organizar empresarialmente desde
una perspectiva de sector privado econémico. A la racionalidad admi-
nistrativa le opone la racionalidad comunicacional. La propuesta para
una nueva estrategia empresarial es comunicacional.

Desde una perspectiva comunicolégica académica la propuesta
de la nueva estrategia empresarial no es sustantiva, lo que la hace co-
municoldgica es su tesis epistemoldgica constructiva basica, percibir a
la comunicacion como el eje de la nueva perspectiva estratégica. Esto
sera mas claro en el siguiente libro, cuando la racionalidad hegemonica
de la economia se enfrenta a la racionalidad de la comunicacion. En
este primer momento general de la NTE no es del todo clara la pro-
puesta comunicoldgica, ni es claro que haya una intencion comunico-
logica, dicho esto desde un marco académico oficial. En cierto sentido,
como Rafael aceptd después, no es una propuesta para el campo aca-
démico de la comunicacion, es una propuesta para el mundo practico
de la vida empresarial con la comunicacion como eje constructivo.Algo
similar le ocurre a la Ingenieria en Comunicacion Social, tampoco es
una propuesta para el campo académico de la comunicacidn, es una
propuesta para la construccion y sintesis de vida social mas alla de lo
que la Comunicologia oficial habia pretendido o era capaz de proponer.
Ambas propuestas no seran comprendidas ni aceptadas por el campo
de la comunicacion oficial, centrado en los medios de difusion y la pro-
duccion de mensajes, y tratando en esos anos de descifrar el mensaje
socio cultural de las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion.

4°, La Nueva Teoria Estratégica y la Ingenieria en Comunicacion
Social

La pregunta clave en la Ingenieria en Comunicacion social es
icomo?.La légica de la ingenieria en general es la busqueda de claridad
en las operaciones para obtener un resultado previsible. En el caso de
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la Ingenieria Social esa sigue siendo la guia general,y para el caso de la
Ingenieria en Comunicacion Social también. EL programa de trabajo del
GICOM, Grupo Ingenieria en Comunicacién Social, fue tedrico practico.
Por una parte el seminario permanente, que inici6é en forma oficial en el
ano 2009, hasta el 2019.Y por otra parte, la multitud y variedad de los
casos particulares que iban puliendo las ideas y los modelos de articu-
lacidn social. Trabajamos en veintitrés lineas generales, en alguna, la
mas abundante, llegamos a tener cientos de casos particulares para sis-
tematizar, la linea de deporte, cultura fisica, ocio y recreacion. A lo largo
del proceso de formalizacion del programa GICOM hubo siete modelos
generales de operacion de la propia ingenieria en comunicacion social,
ademas de los diversos modelos de articulacion particulares por caso,
por grupo de casos, por linea de trabajo. Cuando GICOM incluye en su
programa a la NTE, lo hace dentro de una de las veintitrés lineas, la de
la comunicacion estratégica, que como he venido comentando se ubica
dentro de la genealogia de la comunicacién en organizaciones y la ad-
ministracion de empresas, pero no solo, la vision comunitaria de Sandra
Massoni enriquece la perspectiva en el sentido comunitario que se ha
mencionado también antes en este texto. La metodologia del GICOM
articula entre si a las diversas lineas, desde lo particular hasta lo ge-
neral. En este sentido la NTE esta ubicada en la linea de Comunicacion
Estratégica, pero asociada con las otras veintidds lineas.

Desde una perspectiva epistemologica, la NTE y la Ingenieria en
Comunicacion Social tienen en parte fuentes y visiones en comun. La
complejidad, el pensamiento sistémico, el constructivismo, son algunos
de los elementos compartidos. Es decir, en el ambito de la teoria hay
mucho que tejer y compartir. Eso lo conversé mucho con Rafael en su
momento, el escuchaba y tomaba notas, hacia preguntas y aportaba. La
década pasada fue muy rica en intercambio de ideas y visiones, pero
faltaba la parte metodoldgica, las guias practicas. Mientras que la In-
genieria en Comunicacion tenia mucho camino andado y tenia claro
lo que habia que hacer en una perspectiva metodoldgica, el caso de la
NTE era distinto, parecia moverse en un ambito enfaticamente critico y
propositivo, pero con ausencia de desarrollos metodolégicos y tecnolo-
gicos especificos.

El primer dialogo entre la genealogia de la Ingenieria en comu-
nicacién social y la NTE fue en las visitas de Rafael a Veracruz en los
primeros anos del siglo veintiuno. En aquel entonces me comentaba
Elizabeth Bonilla que la propuesta del GACI (Grupo de accion en cultura
de investigacion), trabajando sobre metodologia y tecnologia de inves-
tigacion, le llamd mucho la atencion. Mientras que la genealogia de la
Ingenieria en Comunicacion Social le dedicé un ciclo completo de casi
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diez anos a este tema, la NTE solo empezo a esbozar algo similar en la
segunda parte de la segqunda década del siglo veintiuno. Le propuse a
Rafael que se asimilara al movimiento del GICOM, aprovechando toda
la experiencia del grupo en metodologia de investigacion y metodolo-
gia constructiva de lo social. EL no aceptd, queria que aquello saliera
de su propia genealogia y experiencia. EL tiempo no le alcanzé para
completar ese desarrollo. GICOM participd en el movimiento de la NTE,
pero la NTE no tuvo interés en formar parte del movimiento del GICOM.

Lo primero que me Lllamo la atencién del FISEC, en la primera
década de su desarrollo, fue la presentacion en los encuentros anuales
de una gran variedad de casos concretos muy estimulantes. Me parecia
que hacia falta algo parecido a lo que tenia el GICOM, un habito y pro-
puesta metodoldgica para sistematizar y formalizar. La riqueza de los
casos concretos era enorme, pero la sistematizacién estaba ausente,
todo quedaba en relatos individuales interesantes. Cuando Rafael deja
a FISEC para emprender su proyecto Estrategar, FISEC queda huérfano,
no hay claridad con lo que habia que hacer a continuacidn. Rafael sen-
tia el agotamiento de aquel primer gran movimiento, lo dejo detras y
emprendio lo que el pensaba que era la siguiente fase. En esa siguiente
fase también lo acompané como GICOM, y conversamos mucho sobre
el proyecto Estrategar desde la perspectiva de la Ingenieria en Comu-
nicacion Social.

En las visitas a Puebla en la sequnda década del siglo veintiuno
un segundo campo de trabajo fundamental aparecié como una ausen-
cia estructural en la NTE. Tanto la configuracion de la Comunicologia
posible, como la Ingenieria en Comunicacion Social tenian presente la
importancia del mundo de las nuevas tecnologias de informacion y co-
municacion, asi como la necesaria cibercultura para mover y moverse
dentro de este espacio emergente del proceso civilizatorio general. La
NTE no tenia integrados estos asuntos en forma sustantiva, s6lo como
un recurso operativo. Cuando Octavio Islas se integra al movimientoy a
la red estos aspectos entran en juego en el proceso estratégico. Rafael
acepta que hace falta, pero nunca integra en forma tedrica el asunto
dentro de su modelo critico filosofico. La epistemologia de lo estraté-
gico en Rafael tenia su propio punto de vista sobre lo que hacia falta,
en el dialogo con otros fue completando y enriqueciendo sus lagunas
y ausencias.

5°. El Estrategar y la Comuniconomia

Los ultimos dos libros de Rafael son evidencias contundentes de
su programa de trabajo, Pensar la Estrategia y Estrategar. Vivir la Estrate-
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gia”. El tenia un aforismo guia que se fraseaba como pensar actuando y
actuar pensando. Me parece que la relacion que tuvo con Edgar Morin
tuvo algun efecto en ese sentido. Los titulos de los libros expresan con
claridad su pretension, presentar a la estrategia en los dos sentidos
del aforismo. EL punto es que no era facil escribir sobre algo que es un
aforismo filosofico, sin caer en un texto lleno de Filosofia, de visiones
abstractas cargadas de un deber ser especulativo. Faltaba la sistemati-
zacion de la parte practica de todo aquello.

En una de sus visitas a Puebla en los primeros anos de la década
pasada conversamos sobre un tema que me habia llamado la atencion
cuando lo escuché en alguna de sus conferencias. Rafael decia que los
modelos de las grandes escuelas de administracién de negocios, como
Harvard, vivian de un prestigio que no correspondia con la realidad. Los
propios administradores de esos modelos habian evaluado que solo
eran eficaces a veces, y a veces no.Vendian una eficiencia que no tenian.
En contra parte Rafael afirmaba que la eficiencia siempre venia de los
estrategas, de los individuos de accion. En aquellas conversaciones se
fue enriqueciendo la propuesta del Estrategar. Hay individuos que son
buenos estrategas no por modelos aprendidos, sino por competencias
personales en vivir la estrategia. Eso estaba muy cerca de lo que GlI-
COM proponiay lo que otros pensadores y analistas habian identificado,
empezando por Sandra Massoni. Los modelos no sustituyen a las com-
petencias cognitivas del Estrategar, sélo las apoyan, las enriquecen. EL
Estrategar por otra parte es una forma basica de la comunicacion social,
una forma de articulacién del sujeto cognitivo con su contexto. Una vi-
sidn que los bidlogos cognitivos Varela y Maturana aceptarian sin dudar
desde su propia vision sobre lo humano como basicamente emocional.

En GICOM estabamos trabajando en la fase de la Comunicono-
mia cuando Rafael sintetizaba su nocion del Estrategar. Es interesante
mencionar que lo que GICOM hacia era en parte lo que Rafael criticaba.
La Comuniconomia es la configuracion de sintesis de los modelos de
articulacion en su forma mas simple, la asociacion problema-solucion a
partir de un marco suficiente de experiencias concretas sistematizadas
y modelizadas. La modelizacion era importante para GICOM, median-
te la Comuniconomia se podia apoyar a todos aquellos que tuvieran
problemas similares con operaciones de solucién sistematizadas y mo-
delizadas de una multitud de experiencias concretas. Eso era algo que
FISEC no habia hecho, que la NTE nunca hizo en forma grupal.Y por otra
parte estaba la figura del ingeniero en comunicacion social, un agente
de accidn e interaccidn que podia actuar desde el exterior de la vida so-
cial,desde su interior,0 empoderando las condiciones propias de accién
de los actores sociales mismos. Todo eso venia de aquellas experiencias
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de la difusion de innovaciones y su evolucion hacia la comunicacion de
innovaciones, y las visiones tedricas y metodoldgicas sobre los agentes
y las condiciones del cambio social. Este perfil de ingeniero en comu-
nicacién social esta muy cercano al Estrategar de la NTE. Rafael estaba
explorando algo similar a GICOM por sus propios medios y experiencia.

Las competencias de comunicacion estaban en la agenda desde
los anos setenta cuando Habermas, entre otros, hace su critica a la So-
ciologia de la accion previa.Ahi se encontraba el germen de una posible
propuesta del Estrategar y de la propuesta de accidén-interaccion del
GICOM. También hay que recordar todo el movimiento emergente so-
bre redes sociales y comunicacion desde las ultimas décadas del siglo
veinte. Hay diversos puntos de referencia en contacto real y posible con
lo que la NTE y el GICOM pretendian. Ambos frentes formando parte
de un oleaje del nuevo pensamiento y forma de actuar entre finales
del siglo veinte y principios del siglo veintiuno. Es fascinante mirar en
retrospectiva como fenomenos similares suceden desde genealogias
relativamente distintas. Lo interesante aqui es que la NTE y la Inge-
nieria en Comunicacion Social interactuaron durante dos décadas del
siglo veintiuno enriqueciéndose mutuamente. Es innegable que la NTE
afecto al programa del GICOM, y que en cierto sentido el GICOM afectd
a Rafael Alberto Pérez. Ambos programas se beneficiaron con la presen-
cia intelectual y la energia del otro. Eso es lo mas destacado de toda
esta historia, la certidumbre de que el dialogo y las conversaciones, el
intercambio de puntos de vista y de visiones, enriquece mas alla de lo
que se puede percibir cuando esta sucediendo. Quedo agradecido por
siempre de lo que me nutrié la amistad y el dialogo intelectual con
Rafael Alberto Pérez.
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Me invitaron a escribir un capitulo en este libro homenaje a Ra-
fael Alberto contando los inicios de la NTE. La tarea no fue facil, pues
implicé repasar ese recorrido —tan estimulante- de casi 20 anos com-
partidos y seleccionar sélo algunos pocos momentos.

Elegi desarrollar una estructura en la cual enhebro una imagen
con una narracién breve y una cita. A tal fin he elegido algunas fotogra-
fias de este intenso trayecto como disparadoras de esos relatos acerca
de algunos hitos importantes en aquellos primeros anos

Mirando alto a los Andes

Fotografia 1. Vista de la cordillera de los Andes desde Santiago de Chile.
':; '§

-

Fuente: http://santiagodechileweb.blogspot.com ‘

La historia de mi vinculacion con la NTE comienza en Santiago
de Chile, ciudad a la cual viajaba periddicamente para dictar seminarios
de Comunicacién y Desarrollo en distintas universidades y centros de
ciencia y tecnologia.

En el ano 2002 recibo la invitacién del Doctor Claudio Avendano,
por entonces director del Magister Internacional de Comunicacién en la
Universidad Diego Portales, para participar en una reunion de expertos
en estrategias de comunicacién social en Madrid.

Mi agenda ya incluia otros compromisos en esa fecha, pero —aten-
diendo a las instrucciones de la convocatoria—- envié mis articulos y
mis libros sobre el tema a un profesor en la Universidad Complutense
de Madrid a quien aun no conocia: Rafael Pérez. Quizas, la publicacién
mas importante de los materiales enviados en ese despacho fue el li-
bro La comunicacion como herramienta estratégica, cuya primera edi-
cion databa de 1990. Esa publicacién planteaba nuestros aprendizajes
de entonces, realizados en investigaciones en el area de comunicacion
y desarrollo rural mediante convenios de cooperacion técnica con la
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Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Pesca de Argentina, el Instituto
Interamericano de Cooperacion Agricola, la Agencia Alemana de Coope-
racién Técnica al Desarrollo y la Universidad Nacional de Rosario. Para
los interesados en elementos histéricos de los inicios, a continuacién,
en la Tabla 1, coloco las coordenadas de esos primeros proyectos de
comunicacion estratégica realizados desde 1986 hasta 2003, transcri-
biéndolos de un texto que fuera publicado por esa época.

A vuelta de correo recibi una comunicacién de nuestro querido
Rafael, invitandome muy amablemente a las actividades del Foro Ibe-
roamericano Sobre Estrategias de Comunicacion (FISEC) e inaugurando
una conversacion sobre estos temas que supimos mantener viva duran-
te 17 anos.

Tabla 1. Proyectos de investigacion en los que se ha aplicado metodologia de co-
municacidn estratégica acreditados en instituciones nacionales e internacionales
de ciencia y tecnologia en el periodo 1986 a 2003.

Afios Tema Proyecto

1986-2004 | Erosion de | Proyecto de Agricultura Conservacioni: PAC.  Iusti
suclos Interamericano de Cooperacién Agricola en articulacién con Universidads

Gobicmos lecales y el INTAL

1990-1991 | Manejo Diagndstico Comunicacional PAMIC (Produccion Ganadera

ganadero Mixta Comservacionista) Convenio Instituto Nacional de Teenelogia
Ayropecuania- Universidad Nacional de Rosario {INTA-UNR) para ¢] Centro
Regional INTA Buenos Aires Norte,

1991-1992 | Planificacién | Diagndsti Comunicacional ~PROGAMO  (Produccion
de la empresa Ganadzra Agricola) Convenio Instituto Nacional dc  Tecnologia
agropccuaria cuaria-Universidad Nicional de Rosario (INTA-UNR) parz ¢l Centro

Rugonal INTA Buenos Alms Narte.
1992-1993 | Sostenibilidad | Diagndsti C ional PROGASO  (Produccion

Ganadera Agricola Sostenible). Convenio Instituto Nacional de
Texnologia Agropecuaria-Universidad Nacional de Rosario (INTA- UNR) para
¢l Centro Regional INTA L.«n Pampa-San Luis.
1993-1994 | Forcstacion Diagndstico C ional Plan Nacional de Extension
Forestal. Convenio 1ICA Institute Interamericano de Cooperacion Agricola-

SAGYP Sccrctaria de Apriculs 'uza Ganaderia ¥ Pesca.

1994 Comunicacién | Diagndsti C ional  Institucional  Estacion
organizacional | Experimental Agropecnaria INTA Pergamine. Convenio lustitito
Nacional de Tecnologia Agropecuaria - Universidad Nacional de Rosario
Escucla de Comunicacitm Socisl.

2000 Sostenibilidad | Andlisis comunicacional para la accidn concertada de
evaluacion de la thilidad de los sistemas agricolas en el
cono sur de América Lating. Facultad de Ciencins Agraries, Universidad
Necional de Rosario,

2000 Residuos Estrategia de comunicacion recolectores informales de residuos.
urbanos Deutsche  Gesellschaff fir Jechnische  Zusamwneoatbely (GLZ) GmbH
Cooperacién Téenica Alemina para el Desarrollo. Rosario.

2000 Sostenibilidad | Andlisls de ¢ feaci édulo de la investigaciin

Indicadores de vm‘temblhdad en Argenmtina. Convenio Comunidad
Econdmica Europea-Instituto Nacional de Teenologia Agropecuaria- RIMIST.

2000-2001 | Aguay Estrategia de comunicacion Instituto Nacional del Agua y el
ambiente Ambiente. Conveno Instituto Nacional del Agua y el Ambiente - Un:versidad
Nzcional de Rosarie kscucla de Commnicacion Social.
2001 Comunicacion | E pia de icacidn i iudad ambiental Deutsch
urbana Sx:asﬂ»,swﬂ B, Tschmische Zusammenasbsit, (GTZ) bl Cooperacidn
Técnica Alernany pury ¢l Desarrollo. Rosario.
2003 Comunicacion | Estrategia de comunicacion educacion ambiental con

y educacidn multiplicadores de la educacidn formal. Mimicipalidad de Rosaria.
Deutsche  Gessllschal, fur Toehnische Zussnmsnarheds, (GTZ) GoblL
Cooperacion Téenica Alemuna para el Desarollo. Rosuria.

Fuente: elaboracién propia.
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Esta fue la base de muchas de las discusiones tedricas que supi-
mos entablar con Rafael por aquellos anos. Mis exploraciones en esa
época fundacional se expresaban en estos términos:

La propuesta de la comunicacién estratégica resitua lo trans-
disciplinario, como espacio de convergencia'y no como espacio
de yuxtaposicién. La comunicacion es el momento relacionan-
te de la diversidad sociocultural, un espacio de transformacion
en el cual se pone en juego en forma abierta y permanente el
sentido y la accion social. Este aspecto fluido -porque nun-
ca deja de cambiar- habilita un desplazamiento también en
el discurso cientifico y en la practica académica: un transitar
desde la verificacidén, de un mundo escindido hacia la co-cons-
truccion de matrices generativas de nuevos sentidos y accion
social. (Massoni, 2003, p. 197)*

Un muy educado inicio: en el mismisimo ministerio

Fotografia 2. El palacio Pizzurno, sede del ministerio de Educacion en Buenos Aires
(Argentina).

Fuente: https://www.buenosaires.gob.ar

Rafael Alberto y yo habiamos sido invitados como conferencis-
tas del Primer Encuentro Iberoamericano de Editores cientificos en el
Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia de Argentina. EL mismo
se desarrollaria en Buenos Aires el 6 y 7 de octubre del ano 2005 y se
proponia incluir la discusion sobre estrategias de comunicacién.

El evento reunia a expertos en comunicacion cientifica de dis-
tintos paises de Iberoamérica y habia sido preparado por el Dr. Mario
Albornoz, por entonces director del Centro Argentino de Informacion

1. Publicado también en revista Temas y debates, 8. Universidad Nacional de Rosario.
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Cientifica y Tecnoldgica (CAICYT), dependiente del Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia (CONICET). EL marco era imponente -se realizaba
en los salones principales del Ministerio de Educacion de la Nacion-y
los debates muy enriquecedores. Participaban en los paneles de exper-
tos los queridos Teresa Tsuji y Rubén Canella (en ese momento presi-
dente de FISEC Argentina). Rafael estaba encantado por el nivel de las
preguntas y la participacion de los asistentes.

Fue en ese lugar, y mas precisamente en la vereda del Palacio
Pizzurno, donde Rafael me invitd a que escribiéramos juntos un libro
sobre estrategia y comunicacién desde los nuevos paradigmas. Apenas
acepté, con ese entusiasmo que le caracterizé toda su vida, se detuvo
y alli mismo, en la vereda, aceleradamente, con transeuntes yendo y
viniendo a nuestro alrededor,comenzo a enumerar los temas que debe-
riamos abordar. La lista era enorme, y siguié creciendo por un largo rato
mientras repasabamos nucleos imprescindibles a tratar.

En los siguientes dias ponderamos diferentes posibilidades has-
ta que llegamos a un acuerdo: aportariamos a un debate teorico que
confrontara a las teorias del management por entonces dominantes en
torno a la definicion de estrategia. Buscariamos dar cuenta de algunos
de los reduccionismos tipicos de una seleccién de autores top. Nos pro-
pondriamos discutir a los gurus de moda de aquellos anos, argumen-
tando, posicionados desde la comunicacion y los nuevos paradigmas,
aquello que dejaban fuera.

En el largo viaje de la estrategia hemos llegado a un punto
en el que el camino se bifurca y el viajero tiene que elegir. Un
sendero nos lleva a sequir trabajando con una estrategia ela-
borada desde el management —aunque incluyendo otros cono-
cimientos colaterales- que se ira reformulando a medida que
los entornos evolucionen y asi lo exijan. EL otro sendero, que
ahora vamos a explorar, conduce a una refundacion de la estra-
tegia para convertirse en una teoria general valida para todos
los contextos de accidn Ese es el conocimiento estratégico que
nosotros quisiéramos; pensamos que ademas de necesario es
también posible. (Pérez y Massoni, 2009)
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Con un océano de por medio

Fotografia 3. EL Atlantico.

El libro se desarrollé durante varios anos, en los cuales tuvo di-
ferentes titulos y diferentes estilos. En el transcurso, a Rafael le encan-
taba contar -tal como ha quedado registrado en sus conferencias, en
entrevistas, y en encuentros con los colegas- que estabamos escribién-
dolo con un océano de por medio: él en Madrid y yo en Rosario.

El proceso de escritura tuvo distintas fases acompanando algunas
peripecias: hubo una primera versién mas tedrica, de corte ensayistico,
atendiendo a nuestra busqueda de diferenciar la nueva manera de pen-
sar a la estrategia desde la comunicacién. Sobre aquella lista de topicos
que habiamos apuntado en Buenos Aires cuando decidimos hacer el
libro, produjimos ensayos teoricos de estilo académico en los que cada
uno argumentaba su posicion.

La primera version que llevamos al editor regresd con un pedido
para que trabajaramos en recortar los textos para hacer un libro desti-
nado a universitarios, pero también a profesionales. Con esa indicacion
desarrollamos el segundo libro; seleccionamos nuevos temas princi-
pales, descartamos otros, redujimos la extensién de los ensayos. Ines-
peradamente, cuando el trabajo ya estaba avanzado, la editorial que lo
habia solicitado desaparecio. Cerro sus puertas.

Sin amilanarse ni un segundo, Rafael inicid conversaciones con
diferentes editoriales, y finalmente opt6 por Ariel Planeta. EL proyec-
to fue modificado nuevamente en tanto a esta empresa le interesaba
que se convirtiera en un manual. Ya no un libro centrado en el debate
tedrico, sino un manual practico capaz de acompanar a las empresas y
las organizaciones en el transito desde posiciones mas tradicionales y
economicistas hacia una nueva teoria sobre la estrategia.

Asi, el libro fue reescrito nuevamente, con el mismo entusias-
mo. Rafael y yo aprovechabamos nuestras coincidencias en congresos
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y seminarios para avanzar en las discusiones, acordar los contenidos
de los distintos apartados que luego escribiamos por separado y que
posteriormente corregiamos en conjunto. Decidimos trabajar con los
principales desplazamientos desde lo tradicional hacia esta nueva con-
ceptualizacion de la cuestion. Definimos siete cambios hacia una teoria
general de la estrategia. Trabajamos con envios periddicos y discusio-
nes sobre lo escrito hasta completar la obra.

Finalmente, Rafael vino a Argentina para revisar el primer “ladri-
llo” del libro y para las correcciones finales de la edicién viajé a Madrid
y comparti, con Rafael Alberto y su esposa Carmen, una estancia en su
hermosa casa de Pozuelo de Alarcon.

Los siete grandes cambios que transformaron la Estrategia.

1. Los siete grandes cambios: su alcance y su repercusion en la
practica profesional.

- ler cambio: en el paradigma central. De la fragmentacion a
la complejidad.

- 2° cambio: en el sujeto. Del actor racional al hombre relacio-
nal.

-3er cambio: en la organizacion. De unidad de produccion a
red de innovacion.

y de significacion.

-4° cambio: en el objeto de estudio y en el enfoque. De lo con-
tingente a lo inmanente y de ciencia del conflicto a ciencia de
la articulacion.

- 5° cambio: en la matriz de estudio. De la economia a la co-
municacion.

- 6° cambio: en el método. Las nuevas herramientas.

- 7° cambio: en la metodologia. Los nuevos modelos (Pérez y
Massoni, 2009).

Simple y complejo

Agradezco a FISECy a Rafael en particular, la oportunidad de ha-
ber transitado momentos académicos de gran intensidad en los que
tuve la dicha de compartir y debatir con personalidades destacadas de
los estudios del campo, muchos de los cuales hoy son mis amigos. EL
crecimiento del Foro por aquellos anos era muy importante y se suma-
ban nuevos miembros en todos los encuentros.

Sabemos que a Rafael le gustaba analizar estadisticamente. So-
lia aprovechar los automatismos informaticos disponibles para escribir
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sus conferencias. En cuanto descubrio que el autor mas citado por los
miembros de FISEC en 17 paises era Edgar Morin, se puso el desafio
de invitarlo para diferentes actividades. Asi los miembros del Foro dis-
frutamos de su enriquecedora presencia en encuentros en Europa (en
Espana, Portugal y Francia), y también en Latinoamérica (en Brasil y
Colombia).

Fotografia 4. De izquierda a derecha: Constantin Barloewen (Alemania), Rafael Pe-
rez (Espana), Antonio Roveda (Colombia), Blas Lara (Suiza), Francisco Sierra (Por-
tugal) Sandra Massoni (Argentina), Edgar Morin (Francia), Gala Naoumova (Rusia).

Elijo contarles sobre nuestro tiempo compartido con el maestro
Morin en Espana, en la bellisima ciudad de Malaga. Desde siempre me
habia cautivado su pensamiento. Al conocerle personalmente me estre-
mecié comprobar que asi mismo es su vida: a la vez simple y compleja.

Sin dudas lo que mas me sorprendio fue su enorme vitalidad. Por
ejemplo, en nuestro encuentro en Malaga terminaban las conferencias,
luego de largas sesiones de debate, y mientras varios de los colegas
se arrastraban hacia sus habitaciones para al fin descansar, Edgar te-
nia cada dia una propuesta ya apuntada para quien se quisiera sumar
siempre vinculada con la cultura local, sus ritos, sus costumbres, su gas-
tronomia.
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Fotografia 5. Edgar Morin (derecha) y Sandra Massoni (izquierda).

En estas actividades liberadas de los formalismos académicos era
donde cada tarde y noche se encendia el foro que Rafael y yo tanto
disfrutdbamos.

Luego de participar en las primeras actividades, Edgar Morin
acepté integrar el comité cientifico de FISEC.

(-..) mi proposito (...) no reside en la aparente enciclopedia
(apolillada, incompleta, lagunar, inacabable) que va de physis
a antropos via bios. Reside en el movimiento espiral que atra-
viesa y explora estos territorios a fin de hacer comunicar lo
que no se comunica, a fin de separar lo que bloquea y obstruye
los canales del pensamiento, el cual, cuando es fragmentario,
piensa entonces el fragmento como un todo convirtiéndose en
antipensamiento. (Morin, 2002, p. 224)

Con aval iberoamericano
Fotografia 6. Lanzamiento del libro en la Secretaria General Iberoamericana. Al

centro: Enrique Iglesias. A la derecha: Rafael Pérez y Sandra Massoni.
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El acto de lanzamiento del libro fue un momento precioso, con la
participacion de periodistas, comunicadores cientificos, colegas, amigos
y catedraticos de universidades y directivos de organizaciones. Se rea-
lizo en la sede en Madrid de la Secretaria Iberoamericana con el apoyo
personal de su maxima autoridad el Dr. Enrique V. Iglesias, quien realizo
el prélogo de la obra y ofrecié un vino de honor luego de la presenta-
cion.

Mi disertacion trabajo sobre la categoria de comunicacion estra-
tégica y la de Rafael Alberto sobre la categoria de estrategia de comu-
nicacién. Lamento no tener la segunda, pero si puedo compartirles la
primera:

Como en un eclipse

“(...) la pretension principal de esta obra es la de acompanar a profe-
sionales, funcionarios y directivos para que incorporen algunos compo-
nentes de la revolucion cientifica del siglo XXI a sus formas de pensary
hacer estrategias de comunicacion.

El enfoque que desarrollamos habla de los nuevos paradigmas, de las
teorias de la complejidad, la fisica cuantica, las teorias del caos, las
teorias de la autoorganizacién y propone un recorrido que interpela al
lector no académico desde algunas de las paradojas que todos enfren-
tamos en nuestra vida cotidiana, en los lugares de trabajo, en nuestras
casas, en las organizaciones.

El texto incluye la figura de la luna en un eclipse y esta es la metafora
que quiero compartir. Un eclipse no es un espectaculo simple, ya que
no se consigue apreciarlo si no es también reconociendo la particu-
lar relacion que consiguen entablar la luz y la oscuridad por un fugaz
momento. La cuestion requiere entonces atender a un cierto ritmo: se
necesita oscuridad para ver la luz y luz para ver la oscuridad, tal como
ocurre con todos los opuestos. Pero —y aqui esta la figura que quiero
enfatizar— es el movimiento, en este caso el de los astros, el que nos
permite «ver» la existencia de otro registro: el del sistema solar. Esa
relacion inusual, ese vinculo especial de la luz y la oscuridad sobre la
luna lo trastoca todo, porque hace evidente a nuestra vista la existencia
de dimensiones que no vemos habitualmente. Hay un planeta que hace
sombra sobre la luna.

Y al correrse la tiniebla en el eclipse, este movimiento nos ilumina, nos
ayuda, nos acompana, nos empuja a asomarnos a otro espacio. Lo hace
porque a su manera ese movimiento logra hablarnos de algo mas alla
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que no era evidente; esa accidén pone en contacto planos distintos y nos
plantea un misterio, un enigma. Una inteligibilidad, algo que resolver.

El fendmeno de la comunicacion junta, como en un eclipse, dimensio-
nes que habitualmente no se tocan, por eso mismo suele ser fecunda en
alumbrar nuevas relaciones entre algunos aparentes opuestos y ayuda
a habilitar nuevas miradas.

En medio de esta crisis resulta evidente que para abordar los proble-
mas actuales no necesitamos mas de lo mismo; no necesitamos crecer
en lo que ya tenemos. Necesitamos innovar, también en comunicacion:
comunicacion estratégica como un espacio de encuentro que implica
tanto acciones como sentidos compartidos; estrategias de comunica-
cion en tanto dispositivos de inteligibilidad que buscan hacernos ver
nuevos planos y que, a partir de indagar esos puntos de contacto, hacen
emerger nuevas realidades.

Comunicacion estratégica, entonces, como un cambio social
conversacional que aporta horizontes de mayor complejidad.
Un mundo comunicado, en expansién. Un mundo que crece.
(Disertacion sobre comunicacion estratégica en la Secretaria
General Iberoamericana (Madrid, Espana, 28 de mayo de 2009).

Fotografia 7. Festejo post lanzamiento del libro Hacia una teoria general de la es-
trategia en Madrid. De izquierda a derecha: Sandra Massoni; Ana Montes de Oca,
Carmen y Rafael Alberto. Detras de camara: Eduardo Martinez de la Fuente.
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Nos pusimos la camiseta

Fotografia 8. Remera de la NTE.

Nunca me quedd muy claro si fue un diseno de los estudiantes,
del comité organizador, o del mismo Rafael, pero cuando fueron a reco-
germe al aeropuerto en el FISEC de Granada, en el ano 2006 y también
en Algarve en el ano 2007, los colegas que me recibieron vestian una
camiseta negra (playera en México, remera en Argentina, camiseta en
Espana, polera en Chile) con la leyenda Por una nueva teoria estratégi-
ca, que recuerdo haber leido como Por una teoria nueva estratégica. Me
retrotrajo a la primera version del libro que habiamos escrito con Rafa
en la cual la tension narrativa de la obra pendulaba sobre si estaba-
mos discutiendo a la estrategia desde la comunicacién o si estabamos
discutiendo a la comunicacion desde la estrategia. En aquella primera
versién que escribimos fue una cuestion que finalmente no resolvimos
los autores sino los editores al colocar el titulo del libro. Luego, Rafael
se ocupo de que todos tuviéramos nuestra remera.Y aun guardo la mia,
como un hermoso disparador de Lo vivido.

Mas adelante todos los colegas del Foro Iberoamericano comen-
zaron a hablar de la NTE y la sigla aclar6 aquello del orden en la frase.
Se impuso casi como una marca y postergo un debate que tal vez este-
mos retomando en este libro de homenaje.
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Viva México
Fotografia 9. De izquierda a derecha: Dra. Patricia Duran Bravo (México), Dr. Rafael

Pérez (Espana), Dra. Sandra Massoni (Argentina), Dr. Octavio Islas (México) y Dr.
Jesus Galindo (México).
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Los Foros FISEC desarrollados a partir de la publicacion del libro
fueron tomando como tema de discusion cada uno de los 7 desplaza-
mientos que se plantean en la obra. Los avances se pueden consultar
en las publicaciones que recogen las conclusiones correspondientes.

La propuesta se fue extendiendo a otros eventos académicos y
cientificos en diferentes paises. Ya no solo en el FISEC sino en otros
congresos, simposios, jornadas.

Elijo traer un par de imagenes de uno de estos eventos realizado
en México. Con la direccion de la Dra. Patricia Duran Bravo y su equipo,
la 82 Bienal Iberoamericana de Comunicacion “Comunicacién Estratégi-
ca: de lo analogico a lo digital” estuvo coorganizada por la Benemérita
Universidad Autonoma de Puebla y la Red Académica Iberoamericana
de la Comunicacion en la ciudad de Puebla, México, del 6 al 9 de sep-
tiembre de 2011.

Fue un evento impactante por la dimension de las actividades;
estudiantes, docentes y profesionales colmando los salones, interesa-
dos por la comunicacién estratégica. En la cena de camaraderia que los
organizadores ofrecieron como cierre del evento, el ballet folklorico de
danzas tradicionales mexicanas nos invitd a bailar. Estabamos felices
por la evidencia de haber logrado iniciar un movimiento en la academia
en torno al tema.
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Fotografia 10. Dra. Paulina Emanuelli (Argentina), Bailarin del ballet folklérico
tradicional, Dra. Sandra Massoni (Argentina) y Dr. Rafael Alberto Pérez (Espana).
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La mayoria de los avances cientificos surgen cuando una persona luci-
da percibe elementos comunes en contextos sin relacion aparente.
Rafael Alberto Pérez

Para la mayoria de los comunicélogos, el término ‘comunicacién
estratégica” remite al previsible repertorio de planes institucionales, los
cuales, a través del pertinente diseno, ejecucion y evaluacién de un
amplio conjunto de acciones comunicativas, contribuyen a perfilar el
desarrollo de las empresas y todo tipo de organizaciones en las me-
jores condiciones posibles. Desde tal perspectiva, fundamentalmente
instrumentalista, la ‘comunicacion estratégica” representa uno de los
mas avanzados vértices de desarrollo de la comunicacién organizacio-
nal. La ‘comunicacion estratégica” efectivamente admite ser considera-
da como fundamental en el desarrollo de las organizaciones. Ello, de
ninguna manera pretendemos ponerlo en duda. Sin embargo, deseamos
destacar que, desde el reflexivo de la Nueva Teoria Estratégica (NTE), la
comprension de la comunicacion estratégica trasciende y, por mucho,
los fines y alcances de las perspectivas instrumentalistas, las cuales
basicamente centran su atencidn e interés en los beneficios que esa
comunicacion, designada como ‘estratégica’, puede reportar a las orga-
nizaciones.

Rafael Alberto Pérez, destacado académico espanol, admite ser
reconocido como el principal referente intelectual en el imaginario de
la NTE vy, por supuesto, en la comunicacion estratégica. Rafael dedico
gran parte de su vida a reordenar los fundamentos teoricos que permi-
ten afirmar la indispensabilidad y pertinencia de una teoria general de
la estrategia, cuyo mas alto nivel de complejidad precisamente se ubi-
ca en el imaginario de la comunicologia. La NTE contribuye a ampliar
el horizonte reflexivo de la comunicologia posible (Galindo, 2009), al
aportar los argumentos tedricos pertinentes que permiten extender el
analisis de la fenomenologia comunicoldogica mas alla de lo humano, de
las organizaciones, de los medios de comunicacion y de los fendmenos
culturales inmediatos. La NTE instala a la comunicacidn estratégica en
un horizonte teérico y conceptual amplio, renovado, complejo y sistémi-
co. EL panorama explicativo que despliega la comunicacién estratégica
apuntalada en el reflexivo de la NTE, se extiende a la comprensién de la
complejidad de los ambientes! naturales-biofisicos, los ambientes tec-

1. El concepto ambiente es medular en la Ecologia de los Medios (Media Ecology). EL término Ecologia
de los Medios fue introducido en 1968 por Neil Postman, destacado sociélogo estadounidense. La
relevancia del concepto ambiente fue destacada por el propio Postman en la primera explicacién que
ofrecié sobre el objeto de estudio de la Ecologia de los Medios. La Ecologia de los Medios es una me-
tadisciplina sistémica. EL ambiente no es considerado como un objeto estatico, sino como un proceso
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nolégicos y los ambientes simbdlicos, considerandolos como campos de
estudio de una comunicologia posible.

En el desarrollo histérico de la comunicologia (Galindo, 2009),
los estudios relativos a la comprensién de la comunicacién en los am-
bientes naturales y biofisicos son escasos. En cambio, los textos sobre
fendmenos comunicoldgicos en los ambientes tecnologicos y simbéli-
co-culturales son abundantes. En la medida en que la comunicologia
posible efectivamente se interese por reconocer e incorporar posibles
objetos de estudio desde la complejidad de los ambientes naturales
y biofisicos, estara asegurada su insercion en el concierto integrador
de la teoria general de sistemas. Asi, la comunicologia podria observar
una acelerada evolucion cientifica, gracias a las evidentes ventajas que
reporta el haber conseguido incorporarse al fecundo dialogo interdisci-
plinario, cuyas ventajas destaca Von Bertalanffy, principal referente en
el imaginario de la teoria general de sistemas:

La tecnologia y la sociedad modernas se han vuelto tan com-
plejas que los caminos y medios tradicionales no son ya sufi-
cientes, y se imponen actitudes de naturaleza holistica, o de
sistemas, y generalista o interdisciplinaria. (Von Bertalanffy,
2015, p. XIV)

La NTE abre y despliega nuevos horizontes reflexivos que per-
miten ampliar los horizontes explicativos de la comunicologia posible.
Por ejemplo, considerar la relevancia que observo la informacion en
el desarrollo de nuestro universo. Noah Harari, destacado historiador
israelita refiere:

Hace unos 13,500 millones de anos, materia, energia, tiem-
po y espacio tuvieron su origen en lo que se conoce como el
big bang. El relato de estas caracteristicas fundamentales de
nuestro universo se llama fisica. Unos 300,000 anos después
de su aparicion, materia y energia empezaron a conglutinar-
se en estructuras complejas, llamadas atomos, que después se
combinaron en moléculas (...) Hace unos 3,800 millones de
anos, en un planeta llamado Tierra, determinadas moléculas se
combinaron para formar estructuras particularmente grandes
e intrincadas llamadas organismos. El relato de los organismos
se llama biologia. Hace unos 70,000 anos, organismos perte-
necientes a la especie Homo sapiens empezaron a formar es-
tructuras todavia mas complejas llamadas culturas. EL desarro-

dinamico que necesariamente involucra partes interdependientes.
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llo subsiguiente de estas culturas humanas se llama historia.
(Noah Harari, 2019, p.15)

El aglutinamiento entre materia, energia, tiempo y espacio, que
favorecio el desarrollo de los atomos vy, cuyas combinaciones posibi-
litaron la formacion de moléculas, necesariamente debid involucrar
asociaciones, relaciones e intercambios de informacion. Desde la pers-
pectiva sistémica, los vinculos entre fisica, quimica, biologia, historia y
una renovada mirada de la comunicologia son tan indispensables como
posibles. La teoria matematica de la comunicacién (Shannon & Weaver,
1948), tan desdenada por no pocos académicos e investigadores de la
comunicacion y, de las ciencias sociales, en general? no solo represento
una notable contribucion en el desarrollo de la robotica, la cibernéti-
ca, las ciencias computacionales, la Inteligencia Artificial -el término
incluso se atribuye a Claude Shannon-, etcétera; ademas, ha permitido
profundizar en la comprension de las primeras modulaciones e interac-
ciones entre materia y energia, los cuales posibilitaron el desarrollo y la
expansion de nuestro universo®.

En anos recientes hemos comprendido que es posible explorar el
cosmos a traves del reconocimiento de sus paisajes sonoros. Los aguje-
ros negros, por ejemplo, emiten sonidos. En los primeros dias de mayo
de 2022, la Administracion Nacional de Aeronautica y el Espacio (NASA)
en Estados Unidos, dio a conocer los sonidos generados por un agujero
negro ubicado en el cumulo de galaxias de Perseo. El referido agujero
negro fue detectado en 2003, y se estima que se encuentra ubicado a
250 millones de anos luz de distancia de la Tierra. Los cientificos logra-
ron codificar el sonido del agujero negro y, por primera vez, consiguie-
ron hacerlo audible a seres humanos.

(-..) el agujero negro, parece haber mantenido durante los dos
ultimos millones de anos un si bemol 57 octavas por debajo
del do central, por lo que para hacer el sonido audible para
los seres humanos los cientificos de Chandra ha tenido que
“sonificar” el conjunto de datos obtenidos por el observatorio.
(National Geographic, 2022)

2.No pocos académicos e investigadores de la comunicologia y, las ciencias sociales, en general, par-
ticularmente en Iberoamérica, consideran a la teoria matematica de la informacion como una teoria
restringida a la capacidad técnica para transmitir informacion.

3. La teoria de las cuerdas (Kaku, 1996) afirma que todo lo que existe en el universo son vibraciones
de cuerdas. Al estudio del posible significado que subyace en las vibraciones, nos parece que deberia
sumarse la comunicologia.
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Si nuestro universo se expresa, como efectivamente lo hace, re-
sulta factible considerar pertinente el complejo imaginario de una co-
municologia cdsmica.

Los vinculos entre quimica, biologia, matematicas, informacion y
comunicologia son estrechos. Ellos nos permiten comprender los com-
plejos intercambios de informacion que se producen a nivel intracelular,
evidentes para quimicos, fisicos, matematicos, genetistas. En 1958, Niels
Bohr repard en la importancia de la informacion desde la complejidad
del imaginario atémico. Sin embargo, apenas en fechas relativamente
recientes, los investigadores de la comunicacion hemos empezado a
advertir la posibilidad de extender el imaginario comunicoldgico a la
comprension de las interacciones celulares intraorganicas. La interac-
cion celular intraorganica y la transferencia de informacion genética,
gracias a los cambios y mutaciones que se presentan en el proceso
de transmisién de informacién de una generacion a las subsecuentes,
hacen posible la vida. Los seres vivos transmitimos informacién por via
genética. Los codigos genéticos, destaca Rafael Alberto Pérez:

(-..) permiten que los organismos hereden no solo los rasgos
fisicos sino también las pautas de comportamiento, perpetuan-
dose con mayor probabilidad aquellas que ayudan a que los
individuos que las posean sobrevivan mas tiempo o se repro-
duzcan mejor: La vida, tal y como hoy la entendemos, la vida
evolutiva es, por esencia, estratégica. (2001, p. 115)

Un buen ejemplo de las estrechas relaciones que observan la qui-
mica, la biologia, las matematicas y la informacion, es el gen y proteina
FOXP2, descubierto en los anos noventa del siglo XX, el cual resulta
determinante en la capacidad para aprender y usar lenguajes. EL geno-
ma humano, senala Rafael Alberto Pérez, es el libro de instrucciones de
nuestra vida bioldgica. EL genoma humano es la secuencia contenida
en 23 pares de cromosomas en el nucleo de cada célula humana di-
ploide. De los 23 pares, 22 son cromosomas autosdomicos y un par es
determinante en la definicion del sexo. EL genoma humano admite ser
comprendido como un complejo sistema de informacion. Sobre el par-
ticular, Rafael senala:

La transferencia de esta informacion por herencia no se hace
de una manera mecanica, como si se tratara de una maquina
que reproduce copias perfectas e idénticas, sino que introduce
una variabilidad que puede enriquecerla o empeorarla. Es esa
variabilidad la que permite la autoorganizacion de seres mas
complejos a partir de seres mas simples. Es importante tener
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en cuenta que esa variabilidad aumenta a medida que los or-
ganismos se hacen mas complejos y se incrementa la informa-
cion y la comunicacion del sistema. (2001, pp. 263-264)

El notable desarrollo tecnolégico que hemos alcanzado ha favo-
recido el acelerado desarrollo de la ingenieria genética y la biotecno-
logia. Poder dar vida a lo inorganico ha dejado de ser un tema particu-
larmente recurrente en la literatura de ciencia ficcién, para afirmarse
como una interesante hipotesis de trabajo para los cientificos.

Manuel Martin Serrano y Rafael Alberto Pérez coinciden en afir-
mar la importancia de la comunicologia en el complejo imaginario de
la vida. Podemos advertir la estrecha relacion que ambos advierten
entre la vida y la comunicacién, presente en los titulos de dos de sus
libros: Teoria de la comunicacion. La comunicacion, la vida y la sociedad,
de Manuel Martin Serrano, y Estrategar. Vivir la estrategia, de Rafael Al-
berto Pérez. El profesor Manuel Martin Serrano, destacado catedratico
espanol, quien coincidié con Rafael Alberto Pérez en la Universidad
Complutense de Madrid, introdujo en Iberoamérica el tema de las me-
diaciones en el reflexivo de la comunicologia. En anos recientes Ma-
nuel ha venido destacando la necesidad y pertinencia de fundamentar
el estudio de la Paleontologia de la Informacidn, a la cual corresponde
investigar “desde los usos precomunicativos de la informacion a las
aplicaciones comunicativas” (Serrano, 2007, p. 5). Sobre la importancia
que admite la Paleontologia de la Informacidn, el profesor Manuel Mar-
tin Serrano senala: ‘el estudio de la comunicacion tiene que partir de
cuando no habia ni cultura ni sociedad ni valores” (2007, p. XVII). Serra-
no asevera que la capacidad de comunicar nunca hubiese sido posible
sin la sucesion de transformaciones previas en los organismos y en los
comportamientos. Un cerebro grande, el uso de utensilios, el desarrollo
de capacidades de aprendizaje superiores a otros animales, y estructu-
ras sociales complejas “hicieron del ser humano el animal mas pode-
roso de la Tierra” (Noah Harari, 2019, p. 23). Cada uno de los elementos
antes referidos, por supuesto involucra el desarrollo de determinadas
capacidades para producir y procesar informacién.

El poder de casi todos los animales depende de su cuerpo, la
fuerza de sus musculos, el tamano de sus dientes, su velocidad. Ante
tales atributos, las limitaciones y desventajas de nuestra especie resul-
tan evidentes. Sin embargo, en compensacion a nuestras debilidades
estructurales, el complejo proceso evolutivo particularmente fue gene-
roso con el desarrollo de las manos y el cerebro de los sapiens. Gracias a
nuestras manos y la flexibilidad de nuestro dedo pulgar, la produccion
de utensilios fue posible desde hace aproximadamente 2.5 millones
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de anos. EL crecimiento del cerebro favorecié el desarrollo de las ca-
pacidades necesarias para producir el lenguaje. Ademas, tales cambios
morfoldgicos y neuroldgicos fueron determinantes en la hominizacién.
Las investigaciones que realizd Charles Darwin permiten concluir que
el Homo sapiens era otra especie animal. Los sapiens descendemos de la
familia de los grandes simios. Nos antecedieron los Australopithecus, Los
cuales, hace unos 6 millones de anos descendieron de los chimpancés.
Hace 10,000 anos en nuestro planeta todavia habitaban varias especies
humanas. Los sapiens somos la ultima especie humana vy, en realidad,
como destaca Harari, tenemos poco tiempo en el planeta.

En la cadena alimenticia, los homo ocupabamos los ultimos lu-
gares en el reino animal. Gracias a su extraordinaria velocidad y fuerza,
los grandes depredadores cazaban a sus presas con relativa facilidad,
saciaban su hambre y abandonaban los restos a la suerte de los carro-
neros, los cuales se ocupaban de devorar las sobras. Los homo ni siquie-
ra resultaban capaces de disputar las sobras a los carroneros. Nuestra
especie debid emplear algunos de los primeros utensilios de piedra
para romper los huesos que habian abandonado los carroneros, llegar
a la médula y conformarse con extraer el tuétano de los huesos. La
domesticacion del fuego establecid una notable diferencia entre los
hombres y los animales. EL dominio del fuego permiti¢ a los homo arre-
batar determinadas presas a los grandes depredadores. Para ello, fue
indispensable acceder a una elemental coordinacién estratégica en los
movimientos y las acciones del grupo. EL fuego ademas permitié cocinar
algunos alimentos que los hombres no podian digerir de forma natural,
por ejemplo, el arroz, las patatas, el trigo. EL fuego no solo modifico la
quimica de los alimentos, ademas alter6 su biologia. La mejor nutri-
cién no solo favorecié nuestra salud, ademas incidié en el desarrollo
de nuestros cerebros. Sin embargo, la supervivencia de los hombres
no solo dependio del fuego. La capacidad de coordinarse y cooperar fue
determinante en la supervivencia de los sapiens. La cooperacion es es-
tratégica y solo es posible a través de la comunicacion.

Las mutaciones genéticas accidentales cambiaron las conexio-
nes internas del cerebro de los sapiens, lo que les permitid
pensar de maneras sin precedentes y comunicarse utilizando
un tipo de lenguaje totalmente nuevo. Podemos llamarla la
mutacion del arbol del saber. (Noah Harari, 2019, p. 35)

En 1872, en la primera edicién del libro La expresion de las emo-
ciones en hombres y animales, Charles Darwin reconocio la importancia
que admiten la expresividad y la comunicacion en el desarrollo y la re-
produccion de las especies. Los hallazgos de Darwin practicamente han
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pasado inadvertidos para la gran mayoria de comunicol6gos; no para
el profesor Manuel Martin Serrano, quien ha destacado que la aptitud
para comunicar no es exclusiva de los homo sapiens, la poseen anima-
les que han antecedido al hombre en millones de anos. Tampoco para
Rafael Alberto Pérez, quien afirmo: “los animales también se comunican,
socializan, juegan y utilizan estrategias” (Pérez, 2001, p. 272). Sobre el
particular, Noah Harari refiere:

Cada animal tiene algun tipo de lenguaje. Incluso los insectos,
como las abejas y las hormigas, saben como comunicarse de
maneras complejas, y los individuos se informan unos a otros
de la localizacion del alimento (...) Muchos animales, entre
ellos todas las especies de monos y simios tienen lenguajes
vocales. (2019, p. 35)

La comunicacién, podemos concluir, no se agota en el reflexivo
de lo humano.

78 Uno de los grandes meéritos del profesor Manuel Martin Serrano
es haber advertido la importancia de la comunicacion en el proceso
evolutivo.

(-..) se tomo cinco millones de siglos para probar las opciones
comunicativas que finalmente han configurado las capacida-
des comunicativas humanas. Esa evolucidon ha hecho nuestro
cuerpo expresivo y receptivo: nuestro comportamiento simbo-
lico; nuestra mente logica; nuestro mundo lleno y significativo.
(2007, p. XVIII)

La evolucién se resuelve a través de complejas estrategias. Las
aptitudes comunicativas desarrolladas por determinadas especies que
nos antecedieron aportaron valioso capital evolutivo, cuya herencia
hizo posible la comunicacion humana. Resulta indispensable incorporar
en el estudio de la comunicacién el analisis del proceso evolutivo y, no
solo ocuparnos de estudiar el papel que asume la comunicacion en los
ambientes tecnoldgicos, simbolicos y culturales.

La comunicacién es un tipo de interaccién que esta inicial-
mente al servicio de necesidades bioldgicas y que funciona
con pautas zooldgicas. Su sorprendente plasticidad evolutiva,
se descubre posteriormente, cuando la especie humana puede
poner la comunicacion al servicio del conocimiento (...). El es-
tudio de la comunicacidn tiene que partir de cuando no habia
ni cultura, ni sociedad, ni valores. (Serrano, 2007, XVIII)
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La estrecha relacién que observa la quimica con la comunicacion
es fundamental en la vida y la evolucion. Las energias quimicas generan
senales que son percibidas por los 6rganos olfativos y del gusto. Los
materiales producidos por el catabolismo organico (sudor, orina, heces)
son fuentes de senales quimicas de enorme relevancia en la evolu-
cion. Los fluidos admiten ser comprendidos como materiales expresi-
vos. Gracias al desarrollo estratégico de la evolucion, nuestra especie
fue capaz de incorporar instrumentos de comunicacién que no forman
parte del equipamiento humano. Los sapiens hemos experimentado
importantes mejoras evolutivas en los instrumentos fono-acusticos y
cenestésico-visuales. Los instrumentos de comunicacion modificaron la
somaticidad del cuerpo humano y su expresividad. Si los cuerpos son
los primeros materiales expresivos, los 6rganos deben ser considera-
dos como los primeros instrumentos de comunicacién. Después de todo,
como reconoce Manuel Martin Serrano, Marshall McLuhan tenia razén
y los medios como las tecnologias son extensiones de nuestros senti-
dos. Por todo lo anterior, podemos inferir posibles vinculos y estrechas
relaciones de conocimiento entre la Nueva Teoria Estratégica (Pérez), la
Paleontologia de la Informacién (Serrano), y la Ecologia de los Medios
(McLuhan, Postman).

Ray Kurzweil, el jefe de ingenieria en Google, quien introdujo
la llamada “ley de rendimientos acelerados”, sostiene la tesis de que
los homo sapiens consiguieron desarrollarse mejor que otras especies
gracias a su capacidad para acumular y procesar informacion. Kurzweil
ademas sostiene que, a través de la historia podemos advertir y confir-
mar como la informacién ha incrementado el progreso técnico en todas
las sociedades. En el momento en el que un campo o sector de la cien-
cia o la tecnologia se convierte en informacion -afirma Kurzweil-, éste
se acelera y crece de forma exponencial. Sin embargo, no pocos comu-
nicologos, por razones fundamentalmente ideoldgicas, han despreciado
el estudio de la informacion. La comunicologia no puede desentenderse
de la informacion. En buena medida su remediacion posible depende
de ella.

En cuanto a los ambientes tecnologicos y simbdlico-culturales,
los antecedentes historicos de la estrategia pueden ser identificados
en el imaginario militar (China y Grecia). Gracias a las notables contri-
buciones de Maquiavelo, la estrategia consiguio desbordar el plano de
la violencia fisica, e incrementar su complejidad al nutrirse de la nego-
ciacion politica, la persuasion, la gestion de intereses. Asi, mas alla del
escenario belicista, la estrategia demostro su pertinencia y utilidad en
la politica y la negociacion. A pesar de las notables contribuciones de
Maquiavelo, en nuestros dias aun podemos identificar algunos autores
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que razonan la estrategia en los negocios y en la mercadotecnia desde
el reflexivo belicista. Ries & Trout (1989), por ejemplo. El arte de la
guerra ha sido extendido a todo imaginario posible, la administracion,
las finanzas, el marketing, la propaganda, la publicidad, los negocios.
Textos como Does an Engineer Requires Art of War, de Kharli Anwar Abu
Kassim (2017), extienden el reflexivo belicista hasta el terreno de la
ingenieria.

En el siglo XX, la teoria de los juegos (Von Neumann & Morgens-
tern, 1953) renovo el imaginario estratégico, reubicandolo en el plano
cientifico. Peter Drucker (1954) reconocio la importancia de la nueva
racionalidad estratégica,y procedio a incorporarla al desarrollo del Ma-
nagement, al afirmar la necesidad de establecer “objetivos estratégicos”
y “decisiones estratégicas”. A pesar de la rigurosa planeacién cientifica
de expertos en Management de las Business Schools, los resultados ob-
tenidos distaban de ajustarse a lo esperado. La estrategia no conseguia
transformarse en la ciencia del éxito, como suelen vender a la estrategia
algunos conocidos gurus de las ciencias directivas. Los expertos en ad-
ministracion, mercadotecnia y negocios razonan a la estrategia desde
una perspectiva instrumentalista y, cometen el error de no considerar
la decisiva intervencion de la incertidumbre y el azar en todos los pro-
cesos. La fundamentacién de la teoria general de la estrategia como
de la comunicacion estratégica, no pueden ser establecidas a partir de
autores como Chandler (1962), Crosby (1979), Porter (1980), Peters &
Waterman (1984), Drucker (1985), Deming (1986), Kotler (1992), Hamel
& Pralahad (1995), etcétera. La complejidad del imaginario estratégico
desborda al pragmatismo inherente a la esfera de la administracion, la
mercadotecnia y los negocios.

ELl mayor nivel de complejidad en el imaginario estratégico —des-
taca Rafael Alberto Pérez- se ubica en el plano de lo comunicoldgico. A
pesar de la fatalidad del azar y de la inevitabilidad de la incertidumbre,
el comunicologo necesariamente debe intervenir. EL panorama resulta
complejo, pues la intervencion implica la necesidad de articular, vin-
cular, resolver, desbordando aquellas diferencias, incluso ideologicas,
que imposibilitan minimas condiciones de entendimiento entre actores
sociales. La NTE se instala en la perspectiva de lo sistémico (Luhmann,
1996; Von Bertalanffy, 2015), y el pensamiento complejo (Morin, 1990).
La genuina comunicacion estratégica apuesta por la articulacion y el
entendimiento. La genuina comunicacion estratégica se fundamenta en
la Nueva Teoria Estratégica (Pérez, 2001).

Debido a su complejidad inherente, la NTE no puede ser desarro-
llada unicamente por comunicologos. La efectiva evolucion de la NTE,
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como de la comunicacién estratégica, involucra la indispensable cola-
boracion interdisciplinaria. Resulta indispensable superar la desafortu-
nada escision cientifica que afirmo la fragmentacion del conocimiento
(Maturana, 1970; Morin, 1974, 1990). La mirada comunicoldgica debe
incorporarse a la comprension de los ambientes naturales-biofisicos,
los ambientes tecnoldgicos y los ambientes simbolicos. Rafael asi lo
comprendia, y destacaba la necesidad de someter sus planteamientos
al analisis, debate y discusidn de especialistas en otros campos de co-
nocimiento.
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Una teoria estratégica que no tenga en cuenta el poder de la comuni-
cacion para crear, compartir valores y promover transformaciones se
quedara irremisiblemente corta”.

Estrategias de Comunicacion (Ariel, 2001)

Rafael Alberto Pérez

Introduccion

Estrategia, es uno de los términos mas utilizados desde mediados
del siglo XX tanto en el foco del management, como de la comunica-
cion y las relaciones publicas, convirtiéndose en tema obligado para la
gestién empresarial e institucional, es por ello que diversos expertos y
autores han buscado abordarla desde sus aristas de aplicacion. Incluso
el término se encuentra también al abordar areas como la educativa,
economica, politica, militar, mediatica, sociocultural, ecologica, sosteni-
ble y de responsabilidad social, entre otras.

De acuerdo a Madronero y Capriotti (2018, p. 173):

En el ambito del management, el estudio de la estrategia se
ha ocupado principalmente de analizar, comprender y explicar
qué es la estrategia, qué aspectos implica y como se selec-
cionan e implementan las diferentes opciones o alternativas
estratégicas. Estos estudios se han hecho, principalmente, des-
de un doble enfoque general, analizando la estrategia como
proceso y como contenido (Mitzberg et al., 1999; Coltman et
al. 2005). La estrategia como contenido se refiere a cual es la
estrategia correcta y cuales son las opciones estratégicas. La
estrategia como proceso esta vinculada con la comprension
del proceso de creacion de la estrategia, sobre como desarro-
llar la estrategia.

Como podemos ver el estudio y analisis de la estrategia ha sido
espacio de trabajo para muchos expertos durante varios anos y es jus-
tamente por este interés que Pérez y Massoni (2009, p. 82), demuestran
su interés en el tema al plantear su “opcién refundadora”, frente a la
‘opcidén evolucionista” que se habia presentado en los ultimos 50 anos
desde la Direccion Estratégica. Es asi como presentan en 2009 el libro
Hacia una nueva teoria general de la estrategia, donde explican que:

Nuestra propuesta es llevar a cabo una reformulacién a fondo
de la Estrategia como campo de conocimiento a partir de los
nuevos paradigmas que nos aporta la ciencia de finales del XX
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y comienzos del XXI para, desde un enfoque transdisciplinar,
tomar al hombre, sus procesos estratégicos y relacionales como
objeto de estudio,y asi convertirla en una Teoria General valida
para todos los contextos de accion. Frente a una Estrategia que
en sus actuales formulaciones se intenta adaptar a las exigen-
cias cambiantes de los entornos, propugnamos una teoria de
la Estrategia que integre los entornos en sus formulaciones, de
forma que sea el operador estratégico —y no la teoria— el que
haga los necesarios reajustes contextuales. Entre sus ventajas
destacariamos el hecho de superar las limitaciones del para-
digma managerial/econémico, lo que le permitira abrir su foco
a otros ambitos de accién mas alla de los meramente empre-
sariales.Y el poder disponer de modelos y reglas estables que
incluyen la adaptabilidad como parte del proceso.

Como surge la idea de la Nueva Teoria Estratégica

Pérez y Massoni (2009, p. 86), indican que el texto seminal de la
NTE se encuentra en las paginas 617-635 del libro Estrategias de comu-
nicacion de Rafael Alberto Pérez, editado por Ariel en 2001. Al respecto
Raul Herrera Echenique (comunicacion personal, 31 de agosto de 2020)
comenta que en este libro, Pérez plantea la “necesidad de crear una
nueva teoria estratégica mas humana y mas relacional”. Luego en 2009
a partir del concepto creado en 2001, es que Pérez “desarrolla y articula
esta mirada” junto a Sandra Massoni, trabajo que se expone en la obra
Hacia una nueva teoria general de la estrategia.

En este ultima obra mencionada es que Rafael Alberto Pérez (es-
panol) y Sandra Massoni (argentina), narran cémo surge la idea de ha-
cer una nueva propuesta para entender y aplicar la estrategia, como
consecuencia de preguntas que en algun momento se plantearon como
punto de reflexion y a las cuales no le encontraron respuestas o en su
defecto eran respuestas incompletas o no adecuadas a la realidad. Las
preguntas iniciales que abrieron el camino a la NTE, partieron de de-
tectar la carencia de formulaciones y modelos estratégicos adecuados
a los desafios que el mundo manifestaba, a lo que le siguio el pregun-
tarse “por qué de esas carencias y de esas constricciones”y la respuesta
que encontraron los llevd a entender que los condicionamientos que
presentaba la Estrategia estaban marcados por sus “sesgos de origen”
acompanados de una “fuerte debilidad tedrica”, lo que les permitio sus-
tentar con mayor fortaleza su idea de ‘refundar” la “Estrategia como
Teoria General” (Pérez y Massoni, 2009, p. 85).
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Anaden que para poder hablar de “refundar la Estrategia y hacer de ella
una Teoria General” con el debido soporte cientifico debian cumplir con
varios requisitos para hablar de una Teoria de la Estrategia General y
estos serian:

— Disponer de una comprension y de una explicacion valida del feno-
meno estratégico (capacidad y procesos) y que cumpla las restantes
condiciones de una explicacion cientifica (la Estrategia como Teoria
Cientifica).

— Que a partir de esa explicacion se aporten reglas y modelos que sean
utiles en la practica profesional (la Estrategia como praxeologia y cien-
cia de accion).

— Qué esa Teoria sea valida para cualquier campo aplicativo y no sélo
para la actividad econdmica (la Estrategia como Teoria General). (Pérez
y Massoni, 2009, p. 83)

Dadas las multiples complejidades del mundo que se traen des-
de el siglo XX y al entrar al siglo XXI se profundizan y afianzan, son
algunas de las razones que esgrimen Pérez y Massoni para justificar su
propuesta hacia una Teoria General de la Estrategia que permitiera la
‘gerencia de la complejidad’, tal como la denomina Serra en 2005. Sien-
do asi, los autores indican que:

En este nuevo contexto el papel que estan llamadas a jugar las
estrategias de comunicacion en el siglo XXI es el de hacer de
elemento articulador, de pegamento de las fracturas sociales
y tender puentes entre las partes implicadas en los conflictos/
oportunidades (Alberto Pérez, 2001). Hoy se aspira a que la co-
municacion sea el motor del cambio social y a que este cambio
surja conversacionalmente del propio grupo social, de acuerdo
a los parametros (economicos, culturales, etc.) definidos por
ese mismo grupo y no impuesto desde fuera (Sandra Massoni,
1990). Se trata de sacar la riqueza del pluralismo y su potencial
innovador. Algo que puede molestar a los jefes de las tribus
que han identificado cultura con territorio y territorio con de-
fensa. (Pérez y Massoni, 2009, p. 91)

Esta propuesta tiene su basamento epistemoldgico en “refundar
la Estrategia desde un nuevo paradigma para, desde un enfoque trans-
disciplinar, tomar al hombre, sus procesos estratégicos y relacionales
como objeto de estudio, y asi convertirla en una Teoria General valida
para todos los contextos de accion” (Pérez y Massoni, 2009, p. 85).
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El camino de la NTE hacia su desarrollo y consolidacion

Como se mencion6 anteriormente, en 2001 se presenta al mundo
editorial y académico la obra de Rafael Alberto Pérez Estrategias de Co-
municacion con 721 paginas donde expone el fruto de sus lecturas re-
flexivas, analisis, conversaciones e intercambios con multiples expertos,
producto de un trabajo de mas de 10 anos de investigacion. Esta publi-
cacion consta de cuatro grandes apartados, el primero toca “El Conoci-
miento estratégico”, donde enfatiza en su historia y concepto; el sequn-
do apartado se refiere a “Ni componentes ni racionales: hacia una nueva
teoria de los jugadores”, donde se pone en el centro al estratega desde
una perspectiva de la teoria de juegos renovada, continua en su tercer
apartado con “EL Management estratégico de la comunicacién publica’,
donde se formulan las bases para un concepto de Comunicacion Estra-
tégica y finalmente en el cuarto apartado titulado “Pactando el Futuro’,
donde expone una ruta para construir el futuro desde el entendimiento
de una nueva estrategia. Hasta 2008, este libro contaba con 4 edicio-
nes. En 2004 el European Journal of Communication se hizo eco de esta
propuesta y en 2008 el chileno Dino Villegas lo recogié en su trabajo
titulado Comunicacion y Empresa. Revisando el campo: Iberoamérica y la
Nueva Teoria Estratégica (Pérez y Massoni, 2009, p. 110). Este libro ha sido
reconocido con dos premios internacionales y calificado en 2008, por la
prestigiosa revista colombiana de comunicacion Signo y Pensamiento
como una ‘obra cumbre del pensamiento estratégico en comunicacion”.

En la Revista Razon y Palabra, Jesus Galindo Caceres (2011, p. 4)
presenta una detallada resena sobre el libro Estrategias de Comunica-
cion, a propésito de los 10 anos de su primera edicion, ademas de un
“apunte analitico-critico de las relaciones entre el libro, la configura-
cion tradicional de la Comunicacion Estratégica historica,y la propuesta
del GICOM, Grupo hacia una Ingenieria en Comunicacion Social’.

En 2003, desde la vision de estrategia con una orientacién dialo-
gante y de consenso, Sandra Massoni presenta su propuesta cimentada
en la comunicacion como espacio de encuentro socio cultural a través
del desarrollo de su tesis doctoral titulada Estrategias de Comunicacion
como cambio social conversacional (Pérez y Massoni, 2009, p. 112) y ha
continuado enriqueciendo su propuesta a partir de multiples y presti-
giosas publicaciones editadas en varios paises de Iberoamérica.

En mayo de 2008, en el Chateau d'Orion (Pirinéos franceses),
tuvo lugar un encuentro definitivo en la consolidacion del camino em-
prendido en 2001 por Rafael Alberto Pérez y consistidé en la reunion
entre 11 expertos de FISEC con el filésofo y socidlogo francés Edgar
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Morin, autor de la Teoria del Pensamiento Complejo con quien se de-
batieron las propuestas de la NTE desde la incorporacién de su Teoria,
para enriquecer el cambio de paradigma de la Estrategia tanto desde la
teoria misma como de la arista practica. Este espacio permitio fortale-
cer y enriquecer lo que se habia trabajado hasta el momento por parte
de Pérez, Massoni y el equipo de expertos e investigadores que habian
acompanado esta construccion en sus primeros anos.

Desde 2003 el Foro Iberoamericano de Estrategias de Comuni-
cacion se ha consolidado como la caja de resonancia del pensamiento
de la Nueva Teoria Estratégica, donde cada encuentro aporta, reflexiona
y revisa la propuesta del nuevo paradigma convirtiéndose con el paso
de los anos en una “plataforma de intercambio... desde donde se estu-
dian y hacen aportaciones a una Nueva Teoria Estratégica. Su funda-
mento principal es la comunicacién y el estudio de la estrategia y sus
procesos, desde una mirada multidisciplinar a partir del paradigma de
la complejidad™.

A partir de este momento se fueron realizando encuentros anua-
les y bianuales con el fin de reflexionar sobre la propuesta de la Nueva
Teoria Estratégica y ademas revisar y enriquecer los siete cambios que
propone a la luz de nuevos actores y realidades que se van presentando
en el mundo, marcados por el cambio, la incertidumbre y la compleji-
dad

El prestigio de los ponentes invitados, los convocantes y los en-
foques innovadores de la NTE han ido convirtiendo a estos encuentros
en una referencia internacional para académicos, consultores, estrate-
gas de comunicacion de los sectores publicos, privados y tercer sector,
atrayendo especialistas mas alla de las fronteras iberoamericanas como
Alemania, Estados Unidos, Inglaterra, Italia y Rusia.

La creacion de FISEC y su recorrido como articulador del conoci-
miento

EL 25y 26 de noviembre de 2002, en el marco del VI Ciclo de Oto-
no que organiza la Fundacion General de la Universidad Complutense
de Madrid, se celebr¢ el | Encuentro Iberoamericano sobre Estrategias
de Comunicacién, donde se reunieron 14 expertos procedentes de siete
paises iberoamericanos. Los visionarios reunidos alli coincidieron en
pos de expresar un cambio y buscar la orientacion del mismo, ellos fue-
ron: Claudio Avendano de la Universidad Diego Portales de Chile; por

1. http://www.FISECinternacional.com/el-foro-iberoamericano-sobre-estrategias-de-comunicacion/
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Espana participaron el Almirante D.Juan Carlos Munoz-Delgado del Rio,
Director del Instituto Espanol de Estudios Estratégicos del Ministerio
de Defensa, Santiago Garcia Echevarria de la Universidad de Alcala y
Juan Luis Manfredi de la Universidad de Sevilla; por México asistieron
Regina Santiago de la Universidad Iberoamericana y José Carreno Car-
lon de la Universidad Iberoamericana; asi mismo Carlos Lopez Cano y
Ludgero Sequeira dos Santos de la Universidade do Algarve de Portugal
e Italo Pizzolante, socio-fundador de la consultora Pizzolante de Vene-
zuela. Las conclusiones de este encuentro fueron firmadas y validadas
por este selecto grupo de expertos, lo cual representd un importante
aval para la “Nueva Teoria”.

Este primer encuentro fue la semilla de campo de reflexion para
que en 2003, pocos meses después de este encuentro, se constituyera
legalmente el Foro Iberoamericano Sobre Estrategias de Comunicacion
(FISEC), como una asociacién sin fines de lucro y que en la actualidad
cuenta con aproximadamente 300 miembros de 100 universidades de
Iberoameérica y representantes de mas de 20 paises. Cuenta con 12 ca-
pitulos pais en: Argentina, Colombia, Costa Rica, Chile, Ecuador, Espana,
Guatemala, México, Peru, Portugal, Republica Dominicana y Venezuela.

En septiembre de 2004 y con sede en el Parlamento de Andalu-
Cia, se realizd el Il Encuentro Iberoamericano de FISEC, con la colabo-
racion de la Universidad de Sevilla y la participacion de 150 expertos
procedentes de 12 paises de Iberoameérica, quienes ratificaron las con-
clusiones del primer encuentro y ademas aportaron nuevas visiones en
la construccidn del nuevo paradigma sobre estrategia.

EL Il Encuentro Iberoamericano de FISEC se trasladd al otro
lado del Atlantico, para celebrarse en la Universidad Iberoamericana
de México, siendo una de las muestras de apoyo mas importante en sus
primeros anos de consolidacion, contando en el discurso de apertura
con la lectura a cargo del Presidente de México para esa época, Vicente
Fox, convirtiéndose en el espacio latinoamericano de voces autorizadas
que presentaban a la region las propuestas nacidas de la Nueva Teoria
a través de 36 ponentes de 16 paises de Iberoamérica y Estados Unidos
de Ameérica.

El encuentro de 2006 volvié a la peninsula ibérica, siendo el
anfitrién del IV Encuentro FISEC, la Universidad de Granada donde se
destacé que la “Nueva Teoria implicaba repensar la Estrategia desde: el
paradigma de la complejidad, la ldgica del encuentro y la generacion
de significados compartidos,y desde el enfoque humano-relacional que
nos aporta la comunicaciéon” (Pérez y Massoni, 2008, p. 119).
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En 2007, la sede del V Encuentro Iberoamericano de FISEC, la
tuvo Portugal y en esta ocasién fue organizado por la Universidade do
Algarve, donde se inauguro con las palabras del Secretario de la Secre-
taria General Iberoamericana (SEGIB) Enrique Iglesias y por el Rector de
la universidad anfitriona. EL Encuentro FISEC 2008 fue organizado en
Espana por la Universidad de Malaga.

Para 2009, el encuentro se realizé6 en Colombia bajo la tutela
de la Pontificia Universidad Javeriana de Bogota en colaboracién con la
Universidad Jorge Tadeo Lozano. En 2010, la anfitriona fue la Universi-
dad de Cadizy en 2011, el Centro Universitario UNA de Brasil lider¢ la
convocatoria al encuentro FISEC de ese ano.

En 2012 el X Encuentro FISEC se desarrollo en Republica Domi-
nicana, organizado por la Asociacién Dominicana de Escuelas de Comu-
nicacién (ADECOM) y el Capitulo Nacional de FISEC Republica Domini-
cana.

ELXI Encuentro de FISEC Chile 2014, fue convocado y patrocina-
do por la Policia de Investigaciones de Chile y la Universidad Mayor de
Chile. Este fue el primer espacio donde se hizo «una bajada practica de
la NTE a un objeto de estudio, en este caso “NTE en la erradicacién del
trabajo infantil” (R. Herrera Echenique, comunicacion personal, 31 de
agosto de 2020).

En 2015 el Encuentro FISEC fue realizado en Colombia por la
Universidad Sergio Arboleda; en diciembre de 2016 (Chile) se realizé el
Primer Foro Online sobre Estrategia de Comunicacion: Estrategar mar-
cas éticas y sostenibles en escenarios de complejidad, patrocinado por
la Universidad Central de Chile; en 2019 Colombia nuevamente convo-
ca para el X1V foro FISEC organizado por el capitulo FISEC Colombia, en
alianza con la Red Académica de Comunicacién en las Organizaciones,
RECOR donde operaron como anfitriones las Universidades Externado,
Sergio Arboleda, Santo Tomas, Central, Uniminuto y Unipanamericana.

Para 2020 el Encuentro Digital Futuribles, Estrategias de comuni-
cacion para la post contingencia fue organizado por FISECy la Catedra
Itinerante de la Nueva Teoria Estratégica (CiNTE). Fue la ocasion pro-
picia para rendir homenaje al creador de la NTE, Rafael Alberto Pérez,
quien fallecié el 4 diciembre de 2019.
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La Catedra Itinerante sobre la Nueva Teoria Estratégica - CiINTE?

La CiNTE se define como una comunidad de expertos integrada
por académicos e investigadores presentes en 14 paises. De acuerdo a
tendencias21.es, su objetivo principal es “transcender las actuaciones
académicas, tedricas, practicas y de investigacion en torno de la Nue-
va Teoria Estratégica (NTE), para convertirlas en un proyecto colectivo,
multidisciplinario y gestor de conocimiento”

Este proyecto se inicio en abril de 2013, por decisién de sus
miembros fundadores y en 2015 en la Ciudad de México, se registro
legalmente como Asociacion Civil sin fines de lucro, nombrando a Ra-
fael Alberto Pérez como representante vitalicio y académico emérito. La
formalizacién del CiNTE se realizé ante la presencia de los académicos
mexicanos y miembros de FISEC Octavio Islas, Carlos Bonilla y Zazil
Chagoya.

Las publicaciones

Las publicaciones generadas desde FISEC se evidencian en mas
de 124 articulos con la autoria de 105 iberoamericanos, publicados en
la revista académica online www.FISEC-estrategias.com.ar, editada por
la Universidad Nacional de Lomas de Zamora en Argentina, ademas de
multiples publicaciones por los miembros del Foro en diversos libros,
revistas académicas y journals.

Entre los libros escritos y coordinados por Rafael Alberto Pérez y
la Nueva Teoria Estratégica, se pueden mencionar entre otros: Estrate-
gias de Comunicacion (Ariel, 2001), Hacia una Teoria General de la Estraté-
gica, en coautoria con Sandra Massoni (Ariel, 2009), Pensar la Estrategia
(La Crujia, 2012) y ESTRATEGAR. Vivir la estrategia (2018), acompanado
en varias de estas publicaciones por destacados expertos iberoameri-
canos, que han aportado decididamente al desarrollo de la NTE entre
quienes se pueden destacar Sandra Massoni, Jesus Galindo, Octavio Is-
las,Amaia Arribas, Raul Herrera Echenique, Rubén Canella,Avelina Frias,
Edgard Morin y Carlos Fernandez Collado, asi como un variado y selecto
grupo de expertos que han acompanado un sin numero de publicacio-
nes en la Revista de FISECy en los libros colectivos publicados en los
ultimos anos con memorias de los encuentros y jornadas de reflexion,
asi como diversas investigaciones.

2. https://www.tendencias21.es/estrategar/Queda-legalmente-constituida-la-Catedra-Itinerante-so-
bre-la-Nueva-Teoria-Estrategica-como-Asociacion-Internacional-en_a431.html
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En estos tiempos recientes se ha fortalecido la presentacion de
publicaciones colectivas por parte de FISEC y la CiNTE, entre las que
podemos mencionar: Nueva Teoria Estratégica: El paradigma emergente
para la co-construccion y transformacion de la realidad (2014), coordina-
do por Raul Herrera Echenique y Rafael Alberto Pérez; Ingenieria en
comunicacion social y comunicacion estratégica (2015), coordinado por
Jesus Galindo y Octavio Islas, producto de las visiones colectivas de los
dos grupos de trabajo, el del Grupo Ingenieria en Comunicacion Social
(GICOM) y el de FISEC; La cohesion y la articulacion social. Retos de la ciu-
dadania y organizaciones del siglo XX1 (2016), cuyos compiladores fueron
Rubén Canella y Horacio Gegunde; Nueva Teoria Estratégica: Repensando
la estrategia de comunicacion (2017), bajo la coordinacién de Amaia Arri-
bas, Raul Herrera Echenique y Rafael Alberto Pérez; Comunicacion estra-
tégica: interfaz relacional entre organizaciones y sus stakeholders (2019),
coordinado por Haydée Guzman y Raul Herrera Echenique.

Un espacio de conocimiento importante en la consolidacion de la
NTE, lo ocupa la Revista FISEC-estrategias®, 6rgano académico del Foro
Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicacion. Es una publicacion
cuatrimestral, cuyo objetivo es servir a la difusion y discusion de las
investigaciones y experiencias profesionales en el campo de las Estra-
tegias de Comunicacion.

Rafael Alberto Pérez y la NTE, referentes en Latinoamérica

De acuerdo a los resultados del estudio bibliométrico presentado
por Orjuela (2019, p. 160-161), el autor mas citado en revistas latinoa-
mericanas de comunicacion entre 2006 y 2011 fue Rafael Alberto Pérez,
y su obra mas citada Estrategias de Comunicacidn. Este estudio se basé
en una muestra de 10 revistas de comunicacion editadas en Latinoa-
meérica e indexadas en Redalyc y Latindex, con una muestra de estudio
de 542 articulos que trabajaron temas en el filo de la comunicacién
y la organizacién. También se destaca que entre los autores con mas
articulos publicados se encuentran en los dos primeros lugares Rafael
Alberto Pérez, considerado el padre de la Nueva Teoria Estratégica y
Amaia Arribas, también miembro de FISEC y constructores de la NTE.

Ademas entre los temas mas trabajados en los articulos analiza-
dos se encuentra la Comunicacion Estratégica en segundo lugar, luego
de comunicacion y nuevas tecnologias, como tema de mayor interés
para los autores en las revistas latinoamericanas de comunicacion.

3. http://www.cienciared.com.ar/ra/revista.php?wid=9
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Reflexion final

Como indica el actual Presidente de FISEC Internacional, Raul
Herrera Echenique (2017, pp. 5-6), “Rafael ha sido el maestro formador
de una generacidn entera en toda Iberoamérica, y su contribucién al
estudio y entendimiento de lo que significa la Estrategia es invaluable.
Tengo la certeza de que conforme transcurran los anos, su legado cre-
cera en importancia”

En definitiva, la Nueva Teoria Estratégica ha venido presentando
sus propuestas desde inicios del siglo XXI, como fuente para responder
a la complejidad del mundo que se presenta con formulaciones desde
enfoques multidisciplinares y multistakeholders, buscando conceptos,
metodologias y métodos que aporten desde una completa humaniza-
cion, donde la comunicacion es la estrategia.
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Recuperando la humanidad perdida: NTE

Ser el espacio para refundar el pensamiento estratégico
Rafael Alberto Pérez, 2019.

La Nueva Teoria Estratégica (NTE) es una propuesta que se centra
en la busqueda de configuraciones mas efectivas en el afan de alcanzar
metas, para ello, plantea un enfoque mas humano y social que permi-
te capitalizar el mundo material y perceptual de los sistemas sociales.
Para su fundador, Rafael Alberto Pérez (2018), el mundo de la estrategia
se encuentra entre la realidad percibida, que permite la representacién
de las emergencias del entorno, y la realidad proyectada, que ayuda a la
visualizacion de escenarios posibles; para la NTE el esfuerzo de acopla-
miento, entre la interpretacién del presente y la proyeccion del futuro,
es el campo de la estrategia.

Este paradigma senala que, la estrategia es el proceso en el que
se pasa de la interpretacion a la accion, por lo que, es necesario gestio-
nar las relaciones sociales desde la construccion del sentido compar-
tido para lograr el desarrollo del sistema social. Para ello Pérez (2019)
senala cuatro bases de la estrategia:

 Espacio y tiempo: contexto y futuro.

» Materia y Energia: cerebro e imaginacion.

« Transformaciones: cambio e innovacion.

« Sujetos: intencionalidad y relaciones (Pérez, 2018, p. 387).

La NTE indica que la diversidad y polisemia de un sistema so-
cial permite la innovacion (Pérez, 2019), y en ese sentido, la comuni-
cacién contribuye de manera compleja y estratégica a la co-evolucién
del sistema. Este nuevo pensamiento orienta a concebir el sistema de
comunicacion,como aquel que se ejecuta utilizando la funcion comuni-
cacional como un soporte en la mezcla de otros sistemas para solucio-
nar los problemas y/o generar las oportunidades de crecimiento. Rafael
Alberto Pérez (2018) conceptualiza la estrategia como una ruta para
co-construir el futuro, que se convierte en una meta u objetivo, desde
una matriz de relacion. En sus palabras hablar de estrategar es “Vivir
haciendo autopistas para mundos simbolicos” (p. 562).
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El Personaje: Generosidad

Somos lo que Elegimos
Rafael Alberto Pérez, 2019.

Si hay un nombre que es sinénimo de innovacidn, liderazgo y ge-
nerosidad en los ultimos tiempos en el campo de la estrategia, es Ra-
fael Alberto Pérez. Nacié en Coruna, Espana, en 1942, en un entorno de
posguerra, en un pais que vivia carencias y represion social. Pero fue
hasta la década de 1970 que Espana vio nacer multiples cambios y la
vida profesional de Rafael Alberto en el campo de la publicidad. Desde
entonces, combino su experiencia profesional con la docencia durante
mas de 40 anos, en la Universidad Complutense de Madrid en la materia
de estrategias publicitarias.

Rafael personalmente calido y cercano, y profesionalmente, fer-
viente conciliador de la teoria y la practica; se destaco por ser fundador
y lider de un ambicioso proyecto de reconstruccion tedrica de la estra-
tegia: dejo una huella imborrable en la publicacion de innumerables
libros, articulos académicos, ponencias y clases en diversas universida-
des en Iberoamérica. Una historia de mas de 40 anos, que tuvo altas y
bajas, encuentros y momentos que edificaron la Nueva Teoria Estraté-
gica (NTE), y que hoy, deja cientos de semillas en Iberoamérica. Rafael
relatd en innumerables ocasiones el camino que recorrié en la cons-
truccién de este proyecto, hoy nuevamente recordamos con un poco de
melancolia y mucho agradecimiento por su legado.

Acto 1: La idea que lo cambié todo. 1975-1994

No basta con denunciar problemas, hay que proponer soluciones
Rafael Alberto Pérez, 2018.

Después de su desempeno en el ambito publicitario Rafael ini-
cia su viaje en el mundo de la docencia, y ahi es en donde descubre
la falta de fundamentacion conceptual del campo de la estrategia. Su
conclusién fue que las rutas conceptuales y practicas, en las que hasta
entonces, se habia desarrollado la estrategia tenian graves deficiencias.
Después de anos de esfuerzo, resumio sus observaciones en ocho pro-
blemas principales:
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Figura 1. 8 problemas de la estrategia.
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Fuente: Pérez, 2018, p. 52.

Para Rafael Alberto Pérez (2012) los 25 siglos de historia documen-
tados sobre la estrategia, que transitaron desde el ambito militar, el
matematico y hasta el management, dieron una mala cartografia sobre
su conceptualizacion. A diferencia de las tendencias dominantes, Pérez
(2018), proponia el desorden y la significacion como punto de partida
de la estrategia. En el verano de 1994 con la publicacion del articulo de
Prahalad y Hamel, Strategic as a field of study: Why Search for a new pa-
radigm?, en que se postula una fuerte critica a los modelos estratégicos
dominantes, surge el detonante para poner manos a la obra, y buscar
durante 20 anos la respuesta a esa pregunta.

Acto 2: El navegante solitario 1994-2001

Vivimos en un mundo lleno emergencias y desequilibrios
Rafael Alberto Pérez, 2001.

Como muchos pioneros, Rafael Alberto sentia la soledad de su
propuesta disruptiva, sin embargo, eso no Llimité su ejercicio en la edi-
ficacion de un proyecto ambicioso que da vida a lo que llamd la Nueva
Teoria Estratégica (NTE). La innovacién de esta propuesta radica en
tres puntos de partida sobre la conceptualizacion y apropiacion de la
realidad:

La vision sistémica: Para la NTE la realidad es una serie de com-
ponentes interconectados que le otorgan a la estrategia un caracter
multidimensional, causal y factorial. Por lo que se opone a la tendencia
del mundo estratégico por la descomposicion y fragmentacién de la
realidad en partes. Por el contrario, este paradigma buscar articular re-
laciones e interconexiones que no son evidentes.Y al poner al centro a
la persona, la significacion es lo que une, conecta y le da vida al sistema
(Pérez, 2009).
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El pensamiento complejo: Los paradigmas dominantes de la es-
trategia se habian orientado a la aplicacion de procedimientos o mé-
todos estaticos. La NTE sugiere considerar la realidad con un alto nivel
de complejidad, en el que existen entramados interactivos y fluidos que
le demandan a la estrategia una cualidad de un dispositivo dinamico
y flexible. Se parte de la idea que, el contexto esta lleno de emergen-
cias que nos obliga a actuar en consecuencia, y la estrategia debe ser
una respuesta adaptativa a esos cambios, pero contrastando y haciendo
complementario lo antagénico (Pérez, 2001).

La transdiciplinariedad: Finalmente, la NTE propone construir so-
luciones a las problematicas del entorno con un abordaje integral, en el
que el cruce de distintas disciplinas con sus experiencias, metodologias
y herramientas permitan una construccion holistica y transversal de la
estrategia (Pérez, 2009).

Abordar la estrategia como un constructo sistémico, complejo y
transdisciplinario, que busque su efectividad en la construccién de en-
tramados de significaciéon entre quienes la desarrollan, fue el plantea-
miento del primer libro de Rafael Alberto Pérez en el ano 2001 Estrate-
gias de Comunicacion, un texto que concluye con la propuesta formal de
fundar la Nueva Teoria Estratégica (NTE).

Acto 3: La jungla de la articulacion. 2001-2003

Cambia tu mirada y cambiaras el Mundo
Rafael Alberto Pérez, 2018.

La NTE se fundamenta en una perspectiva mas humana, relacio-
nal y hermenéutica. Rafael Alberto Pérez (2001), propone a la herme-
néutica como el punto de partida que permite interpretar la situacion
actual, percibir el contexto y observar la situacion. En este sentido la
interpretacion del contexto se genera en el seno de la escucha, el dialo-
go y la conversacion que permiten hilvanar las percepciones, los datos
y los hechos, por lo que concluye que el “‘objeto de toda estrategia es la
configuracion de una trama de relaciones” (Pérez, 2019, p. 32).

Durante anos, en muchos encuentros académicos, escuchando di-
versas voces, confirmando sospechas, se tejié una red de profesionales,
académicos y cientificos que compartian la misma inquietud, por lo que,
la NTE fue recibida con entusiasmo en Iberoamérica.

La coincidencia generd un espacio de intercambio multidisci-
plinar en el Foro Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicacion
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(FISEC). Durante 18 anos, en siete paises, los Encuentros de FISEC cele-
brados en diferentes sedes como Espana, Portugal, México, Brasil, Co-
lombia, Republica Dominicanay Chile, entre otros, fortalecieron los fun-
damentos empiricos, metodoldgicos y tedricos de la NTE. Rafael Alberto
Pérez (2012) impuls6 una red que, hoy, agrupa a mas de 300 expertos
pertenecientes a 86 universidades en 17 paises.

En 2015 nace otro movimiento que tiene como proposito el de-
sarrollo de la propuesta, la Catedra Itinerante de la NTE (CINTE). En el
que destacados investigadores y consultores se proponen ofrecer a las
instituciones y organizaciones programas en las que se apliquen los
postulados de la NTE.

El éxito del proyecto en el campo de la comunicacién, fue el de
abandonar el paradigma de la retorica y la persuasion, para situar a la
comunicacion como un proceso que contribuye la autorganizacién del
sistema, para generar espacios de encuentro, de influencia y actuacion
con el otro. Se trata saber escuchar y exponerme para que el otro me
influya (Pérez, 2018), y con ello, tejer redes de innovacién.

Acto 4: La efervescencia de los cambios. 2003-2009

Mas rico que compartir en co-construir
Rafael Alberto Pérez, 2016.

Para Rafael Alberto Pérez (2016) la comunicacion ha dejado se ser
una herramienta tactica, para convertirse en una funcién social estra-
tégica de cualquier sistema social. Una funcion estructurante de la vida
social que orienta a observar, escuchar, dialogar, intercambiar, participar
y co-contruir el mundo perceptual, en el que se ejecutan las practicas
y acciones colectivas que solucionan los problemas. Esta capacidad de
la comunicacion para estructurar la vida social es la que la coloca en
el ADN de la estrategia. La NTE es una propuesta en el que la comuni-
cacién empodera a los involucrados en la situacion problema para que
imaginen, visualicen y activen rutas de solucidn.

En 2009 en el libro Hacia una Nueva Teoria General de la Estrategia
se plantean siete cambios en tres dimensiones: epistemologica y teori-
ca, metodoldgica para re-conceptualizar el campo de la estrategia:

1) En el Paradigma: de lo fragmentado a lo complejo. Invita a
considerar la multidimensionalidad de las problematicas, y abandonar
las soluciones universales, las experiencias particulares o modelos es-
taticos de la estrategia.
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2) En el Sujeto: de lo racional a lo relacional. Es una propuesta
para completar la vision integral del hombre considerando, ademas de
la dimension racional, otras dimensiones temporales, intangibles, sim-
bélicas y perceptuales.

3) En la Organizacion: de la unidad de produccién al nodulo
de innovacion. Es una reestructuracion de los indicadores de eficiencia,
considerando la significacién y el sentido como la clave para crear es-
trategias complejas. Los nddulos de innovacion no soélo producen solu-
ciones, generan aprendizaje y conocimiento.

4) En el Enfoque: de la ciencia del conflicto a la articulacion. La
sustentabilidad de una estrategia y la resolucion de conflictos debe ser
entendida en forma de consensos, acuerdos y negociacion. Si se parte
de la interdependencia de los actores, la negociacién da mejores resul-
tados que la confrontacion.

5) En la Matriz: de la economia a la comunicacion. La matriz eco-
ndmica se mueve en una logica de mercado en el que los componentes
que se requieren dinamizar son: la empresa, los productos y el valor
financiero. Por el contrario, la matriz comunicacional sugiere una orien-
tacién dialogante, negociadora, coperativa y consensual como fuente de
efectividad de la estrategia, en el que se el valor se vincula a la ldgica
de los intangibles. Sin embargo, la propuesta no sugiere sustituir el
enfoque de la Economia por el enfoque de la Comunicacion, sino que
la comunicacién sea el sistema unitario que dé sentido al conjunto de
conocimientos procedentes del comportamiento estratégico y los pro-
cesos mentales que involucra.

6) En la Metodologia: de los modelos analiticos a la dinamica de
sistemas. La NTE se opone a la fragmentacion de la realidad y a la pla-
nificacion y ordenamiento del futuro. A diferencia de esto, invita a la uti-
lizacion de procesos que permitan identificar las conexion y relaciones
del sistema simbdlico y perceptual. Modelos como el estrategar tiene
dos grandes pilares: la interpretacion multidimensional del problemay
el programa de actuacion basado en los estados futuros que deseamos
alcanzar (Pérez y Massoni, 2009).

7) En el Método: Refiere un paquete de herramientas que per-
mitan la observacion y actuacién transversal, profunda e integral del
sistema. (Pérez y Massoni, 2009). Un mundo complejo necesita de mé-
todos capaces de describir esa complejidad, esas intersecciones, esos
flujos, esos sorprendentes movimientos de los sistemas no lineales y las
relaciones en red (Pérez, 2013).
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La estrategia y la comunicacién son inseparables para organizar
la accion, ya que su combinacion permite el balance energético del sis-
tema social. En este sentido, Rafael Alberto Pérez (2001), senala que
es necesario activar la capacidad comunicacional que permita: inter-
pretacién de la situacion, potencial imaginativo y de prospeccion, ha-
bilidad de coordinacién e influencia en el otro. La estrategia desde una
perspectiva relacional, prioriza la escucha, la retroalimentacion y la ne-
gociacion; de esta manera se convierte en un proceso dialogante de
co-construccion colectiva.

Cimentar la estrategia en un paradigma comunicacional implica
un proceso creativo de prospeccion de escenarios posibles que esti-
mulen la accién colectiva para enfrentar las emergencias del entorno
cadtico. EL planificador es un ordenador, que racionaliza, y actua con
prudencia y certidumbre, por el contrario, el estratega imagina un pro-
posito, ilusiona e involucra, interpreta y construye una representacion
de actuacioén. Esas representaciones o rutas posibles son reconstruc-
ciones culturales y condicionadas por la experiencia, y en el momento
en que se convierte en un proceso participativo y de evolucién se le
denomina co-construccion (Pérez, 2018).

Acto 5: La Vida es Relacion 2007-2019

NTE se trata de imitar la vida, eso significa ser con el otro
Rafael Alberto Pérez, 2018.

Hasta este momento, enunciar los obstaculos del campo de la
estrategia fue importante, pero no eran suficientes para desarrollar la
NTE. Por ello, fue necesario un camino largo y muy complicado que
permitiera fortalecer la debilidad tedrica y metodologica. En un primer
momento, Rafael Alberto Pérez documenté la confusién conceptual de
la Estrategia, basado en las investigaciones de Candido y Santos (Pérez,
2019) que afirman que mas del 50% de las estrategias fracasaban. Por
otra parte, comprobo la confusion conceptual en los estudios bibliomé-
tricos de Ronda-Pupo que identificd 36 conceptualizaciones distintas
sobre la estrategia en el campo del management (Pérez, 2019).

A partir de ello, era necesario tomar una postura que le abonara
a la NTE un corpus teorico y metodologico. La respuesta la encontré
en las ciencias de la vida que definen la estrategia como un proceso
de repuesta para recuperar el equilibrio perdido por los cambios en el
entorno. La estrategia es un fendmeno bioldgico, que tenemos todos
los seres vivos, y que en los humanos adquiere rasgos peculiares (Pérez,
2018).
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En este sentido, la estrategia es un sistema natural, que permite
alcanzar el equilibrio con el entorno, gracias a la capacidad de percibir
la situacion, visualizar el futuro, elegir una ruta, realizar transforma-
ciones y reajustes funcionales y sostenibles tanto en el entorno como
en nosotros mismos (adaptacién y evolucion) en un doble y reciproco
acoplamiento, no solo para sobrevivir sino para satisfacer la aspiracién
de “un mejor vivir” (Pérez, 2018).

Desde la perspectiva bioldgica, el pensamiento estratégico se nu-
tre de multiples fuentes para pensar las situaciones en sus contextos,
de una manera dinamica y participativa, por lo que, es un proceso de
comprension de los seres que estan conectados, que conviven y evo-
lucionan en una infinita red de relaciones en el que son participes y
responsables.

Para ello, Rafael Alberto Pérez (2018) propone una mirada eco-
logica, que remite a una idea de preservar y conservar el equilibrio de
las interrelaciones entre los distintos seres vivos con su entorno. Esto
sugiere un juego relacional de biodiversidad, un flujo de energia con-
tinuo en busqueda del equilibrio eco-sistémico. EL punto de partida es
la capitalizar la necesidad relacional para construir un suprasistema
estratégico, comunicacional y electivo al servicio de un propdsito so-
cialmente responsable (Pérez, 2018).

Destino

La Nueva Teoria Estratégica es considerada una ambiciosa pro-
puesta intelectual colectiva, que surge del analisis critico del campo de
la estrategia, y se materializa con un arduo trabajo de reflexion teorica
y practica; en el que coloca a la comunicacion en el seno de la estrate-
giay a la estrategia en el seno de la vida, en un momento en el que se
requiere de nuevas miradas, nuevas rutas y nuevos actores.

Como muchas historias, esta historia, es un ejemplo de construc-
cion y articulacion de un campo tedrico solido y con innumerables po-
siblidades, que ha transitado por una implacable actividad académica,
cientifica y empirica, lidereada por Rafael Alberto Pérez durante mas de
40 anos, que sin detenerse, enfrentando obstaculos, planteando solu-
ciones, innovando y sembrando, hoy, nos deja la invitacion que en el
libro Estrategar: Vivir la estrategia de 2018 nos comparte:

Como se puede apreciar, el resumen del resumen es que estoy en sus
manos. Afortunadamente, hay buenos indicios (Pérez 2018, p. 576).
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Introduccion

La palabra estrategia deriva del latin strategxa, que a su vez pro-
cede de dos términos griegos: stratos -cuyo significado seria ejército y
agein -cuyo significado seria conductor o guia. A partir de dicha etimo-
logia, podriamos decir entonces que nace ligada a la concepcién como
arte de conducir a los ejércitos.

Para Frias, Herrera Echenique & Pérez (en Pérez & Sanfeliu, 2013),
el escenario de la estrategia ha ido evolucionando con el correr de los
tiempos, un primer paradigma militar (Siglo IV ac), en el que la estra-
tegia es concebida con la légica de la guerra, entendiéndola como la
capacidad de obtener una supremacia ante el enemigo. Hacia el siglo
XVIl, avanza en la concepcidn de Von Clausewitz, quien la piensa como
conjunto de principios y reglas para resolucion de los conflictos socia-
les. Dicha concepcion, perdurara hasta mediados del siglo XX, donde se
puede observar la aparicion del paradigma matematico (1944 a 1953),
época en la que Borel, Von Neumann, Morgensten y Nash la conciben
como decisiones tomadas de antemano para el logro de un objetivo
asignado, teniendo en cuenta todas las posibles reacciones del opo-
nente y/o la naturaleza. Ubica la estrategia dentro de la teoria de la
decision. Desde 1954 y hasta fines de los anos noventa se instala el
denominado como paradigma del management, visién en la que hasta
hoy muchos persisten. Sus principales exponentes son Drucker, Levitt,
Chandler, Andrews, Ohmae, Deming y Porter, entre otros, quienes conci-
ben la estrategia como una politica para conseguir objetivos a medio,
largo plazo, ubicandola en el mundo de los negocios y la direccién.

A mediados de los noventa Henry Mintzberg de la Universidad
McGill de Canada, en su libro Caida y auge de la Planificacion Estratégica,
critica fuertemente la rigidez del pensamiento estratégico. AL mismo
tiempo, Paul Ormerod, del National Institute of Economic and Social
Research de Londres, desde su libro The Death of Economics, hace una
critica a los principios economicos sobre los que se basa la estrategia
y desde EE. UU., CK. Prahalad y Gary Hamel, de la Universidad de Michi-
gan, en su libro Competing for the Future, hacen una critica al paradigma
economico sobre el que se basan las estrategias.

Para Pérez y Massoni (2009), la forma de pensar la estrategia sa-
cralizada por el management hasta 1994, formd un corpus sin fisuras
y que -a lo largo de su trayectoria- se ha caracterizado por dividir, re-
ducir, mirar el mundo desde una perspectiva economicista y conflictiva,
y sustituir al ser humano por constructos como actor racional u homo
oeconomicus. En este contexto, no extrana que el primer cambio de-
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sarrollado por el Profesor Rafael Alberto Pérez (2001), de la Universi-
dad Complutense de Madrid, por la que se denominaria como la Nueva
Teoria Estratégica (NTE), sea abandonar el paradigma neoclasico de la
economia. EL programa de investigacion de la NTE no se conforma con
proponer un cambio de paradigma, sino refundar la estrategia desde
la base relacional y humana que la comunicacion aporta de acuerdo al
proceso de co-construccion.

La NTE implica una Estrategia Humano/Relacional que aporta
otra forma de ver y aproximarse a aquello que solemos llamar “reali-
dad” Y no tan solo para interpretarla, sino para sonarla, construirla y
compartirla. En esta vision, la realidad no solo es presente sino también
futura, no esta aislada sino en red, no es solo fisica sino también perci-
bida, interpretada, construida mental y semioticamente por cada sujeto.

La NTE ofrece un modelo para pensary hacer estrategias, llamado
Estrategar, que replica la forma natural con la que las personas hace-
mos nuestras estrategias cotidianas.

Desde nuestras experiencias académicas, profesionales e inves-
tigaciones, hemos intentado comprender la importancia e impacto del
cambio de paradigma en las estrategias, ahora aplicadas al area dis-
ciplinaria del branding. Por ello, nos propusimos analizar diversas es-
trategias y tendencias que hemos ido descubriendo de manera explo-
ratoria y descriptiva en estas etapas, a fin de identificarlas para luego
entender sus elementos semioticos, sus narrativas y estructuras persua-
sivas. Los hallazgos fueron obtenidos sobre una base metodoldgica que
considero aspectos como a) analisis cibergrafico y bibliografico; b) es-
tudios de sitios web de empresas, consultoras, agencias de publicidad y
redes sociales; ¢) analisis de piezas publicitarias, acciones de relaciones
publicas y noticias graficas y audiovisuales; d) entrevistas en profundi-
dad y cuestionarios online a gerentes, directores de consultoras de co-
municacion estratégica, agencias de publicidad y académicos de bran-
ding, marketing y comunicacion corporativa, asumiendo con ello que el
branding, redne y articula otras practicas a fines como el periodismo, la
publicidad, las relaciones publicas, la comunicacién organizacional, el
marketing y el diseno; siendo su foco principal la marca, la organizacion
entera y el posicionamiento de estas dimensiones en audiencias cada
vez mas complejas y empoderadas, que han llevado al branding a inno-
var y construir nuevas estrategias de comunicacion y gestion de marca.

Todas las estrategias revisadas y los casos que las ilustran com-
parten un elemento en sus desarrollos e implementaciones: para crear
una estrategia de marca contemporanea debemos entender la indole
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del cambio de paradigma en el enfoque de la estrategia. Un proyecto
de branding contemporaneo debe aceptar su naturaleza democratica e
hipertextual, lejos del formato restrictivo y lineal que caracteriza a las
metodologias tradicionales de las escuelas del siglo XX.

Las organizaciones invierten gran cantidad de tiempo y recursos
en desarrollar planes estratégicos basandose en escenarios ideales, los
que fracasan o encuentran grandes complicaciones al verse aplicados
a las condiciones reales, donde las soluciones propuestas se caracte-
rizan por presentarse de forma disgregada y aislada entre las diversas
disciplinas, complejizando su aplicacion efectiva. Asi, una estrategia de
marca contemporanea exige una comprension del problema basado en
consensos transdisciplinares unificados. Por su parte, el discurso es-
tratégico carece de sentido cuando se sustenta sobre una estructura
exclusivamente racional, debiendo poner su foco en los intereses emo-
tivos de su audiencia, comprendiendo que toda respuesta tendra un
alto componente emocional y se vera influenciada por la experiencia
individual y social de cada persona,y por como estas vean afectadas las
proyecciones de sus intereses.

Asi, una estrategia contemporanea debe abandonar su eje de in-
terés centrado en la rentabilidad exclusivamente, entendiendo que el
éxito de la estrategia se sustenta en la validez y la aprobacién que le
otorgan sus audiencias, quienes en su interaccién con la marca buscan
resolver problemas y necesidades de caracter humano y relacional y no
solo economico.

El branding se presenta entonces como un ecosistema cultural
vivo, caracterizado por su alta complejidad, por su dimension sistémi-
ca y relacional. No se puede entender la estrategia de marca si no se
considera esta como un sistema integrado de partes, como células in-
terdependientes y altamente especializadas que componen un organis-
mo mayor de alta complejidad, cuya interaccion efectiva determina la
manera de relacionarse con sus audiencias y con otros ecosistemas de
marcas en sociedad.

De la misma forma, debemos entender la marca como un organis-
mo dinamico, flexible, y participativo, capaz de adaptarse a los constan-
tes cambios y desafios propios del entorno, y cuya planificacion se vera
constantemente determinada por las diversas interacciones que vaya
generando con sus stakeholders, estableciendo relaciones de interde-
pendencia y afectacion mutua a lo largo del tiempo.
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Por ultimo, debemos entender las marcas desde su caracter pros-
pectivo y sostenible, pues toda marca debe crearse pensando en su ca-
pacidad de desempenarse satisfactoriamente en escenarios futuros, y
ser capaz de mantenerse vigente a lo largo del tiempo. Asi, la estrategia
de marca debe ser capaz de entender las principales areas para cons-
truir relaciones de largo plazo con sus audiencias, especulando como
sortear los diversos obstaculos que podrian surgir, asi como la forma de
construir una ventaja competitiva sostenible a lo largo del tiempo.

Nueva Teoria Estratégica: Nuevo Paradigma para la Comu-
nicacion Estratégica y Gestion de Marca

Irrumpe un nuevo paradigma: La Nueva Teoria Estratégica

Ainicios del 2001, el Dr. Rafael Alberto Pérez avizora lo que seria
propuesto como el Cuarto Paradigma, denominado Humano Relacional,
el que a su vez se inspira en las criticas de Hamel y Prahalat (1989), a
la forma de concebir las estrategias en su articulo La organizacion de
alto desempernio: El propdsito estratégico y luego, las criticas de Mitzberg,
Ormerod y nuevamente Prahalad y Hamel, hacia 1994.

Desde la perspectiva de la NTE, se trabaja la hipotesis de homo
relatio, es decir, una nueva teoria en la que en el centro esta el hom-
bre con su complejidad, asi como la necesidad de relacion. Cada una
de ellas son experiencias de innovacion metodoldgica en el ambito de
la NTE, y en el ambito del analisis de la comunicacion estratégica de
los qualia (Arias, 2012), que organizan la relacion organizacion /stake-
holder. Es un modo de acercamiento mostrativo no exhaustivo, con Lo
que se pretende abrir brechas para estudiar el rol de los stakeholders
en el desarrollo de organizaciones o corporaciones, asi como para po-
der comprender los criterios cualitativos de la dinamica de interaccion
entre las partes de un sistema, es decir, la cantidad de conexiones e
influencia mutua que tengas los actores de ese sistema (Morin, 2009)

Para la Nueva Teoria Estratégica, el estrategar es un concepto
que describe el proceso de vivir estratégicamente, de crear estrategias
coordinadas en relacion al entorno vivencial (Pérez, 2012 y Herrera
Echenique & Pérez 2014) En el ambito comunicacional, da lugar a una
relacion: organizacion / stakeholder. La matriz epistemoldgica homo re-
latio (Pérez & Massoni, 2009) es el eje de la NTE, es un concepto que
describe las relaciones de cooperacion y de co-construccion de sentido
social a partir y desde la comunicaciéon. En esta linea de pensamiento,
el desafio de una organizacion social es desarrollar procesos de gestion
estratégica basados en la comprension de las relaciones significativas
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de comunicacion intersubjetiva.

Para la Nueva Teoria Estratégica (NTE) el pensamiento estratégico
vive en el siglo XXI un ‘quiebre epistemologico’ en sentido de T. Kuhn.
De la economia hacia el individuo, es decir, la estrategia focalizada en
los procesos econdmicos de produccion y los beneficios competitivos
implicados, avanza hacia la comprension de las razones que conducen
a los individuos para actuar relacionandose estratégicamente.

El proceso de estrategar que es vivir estratégicamente, crear es-
trategias coordinadas, implica una relacién: organizacion / stakeholder.
La matriz epistemoldgica homo relatio es el eje de la NTE, por tanto, el
desafio es desarrollar procesos de gestion estratégica basados en la
comprension de dicha matriz.

Lo humano/Relacional desde el punto de vista SocioComunica-
cional

Una evidencia que salta ante nosotros es que el mundo ha cam-
biado y la comunicacion ocupa un lugar protagonico en ese proceso.
Para la NTE el homo relatio es su eje epistemoldgico y metodologico.
Asi, analizar la comunicacion no es solo asunto de tecnologias de infor-
macion, sino de relaciones humanas. La comunicacién ha cambiado el
modo de convivencia de los seres humanos y el modo como se relacio-
nan los actores de la comunicacion.

La NTE encarna la cuarta tendencia en el desarrollo de la estra-
tegia, que consiste en postular una estrategia menos geométrica y mas
hermeneutica, una estrategia menos racional y mas relacional, es aque-
lla que se denomina humano/relacional. Es la que caracteriza la epis-
teme de la NTE que propuso 7 cambios en relacion a las formulaciones
convencionales sobre la estrategia y que conduce al estrategar como
una experiencia de construir/vivir estrategias. Va mas alla que un méto-
do novedoso. En el marco de esos 7 cambios (Pérez y Massoni, 2009), el
‘homo relatio’ es el seqgundo cambio, aquél centrado en el sujeto y que
se denomina ‘del actor racional al hombre relacional.

La clave de la refundacion de la estrategia pasa por recuperar al
ser humano actualmente reemplazado por constructos como el homo
economicus, el actor racional, el player, etc.

La racionalidad propia de las décadas de los "50 al 80, es com-
plementada por una visién relacional, donde los actores de la estrate-
gia son las personas, asumiendo toda su riqueza y al mismo tiempo su
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complejidad.

Siguiendo los lineamientos de la NTE, las bases del modelo so-
ciocomunicacional tienen como esencia tres términos: co-construccion,
co-creacion y co-evolucion. El prefijo ‘co’ implica la dimension intersub-
jetiva de la comunicacion,aquella que garantiza la naturaleza interacti-
va de la comunicacion. Se trata de identificar no solo actores, sino con-
ciencias de colaboracion productiva, gracias a la cual la comunicacién
no esta dada de antemano o entregada plena o en dosis, sino que se va
construyendo en una actividad coordinada.

La co-construccion aporta a la concepcion y percepcion del con-
texto de interaccién y la comunicacién como tal. EL contexto no avan-
za ni fluye progresiva o retrospectivamente respecto de uno, sino que
constituye a uno mismo en la relacion con otro. Es el principio de la
identidad marcado por la propia alteridad que el otro a quien se busca
permanentemente por la propia comunicacion. Se trata asi de construir
participativa y colaborativamente, de construir con el otro nuestra pro-
pia identidad y alteridad pero, esencialmente construir desde el otro.

ELl modelo sociocomunicacional, desarrollado por el Dr. Herrera
Echenique en 2013 y con posteriores aportaciones trascendentes del
Profesor Raul Bendezu U.,integra variadas teorias, se constituye en un
modelo innovativo, que mira desde las relaciones entre personas, entre
personas y grupos, entre grupos y organizaciones. Finalmente, de rela-
ciones entre las organizaciones y la sociedad. Deja atras la mirada de la
comunicacion como traspaso o transferencia de datos (teoria de la in-
formacion; Shannon y Weaver 1949) o la retroalimentacion informativa
(modelo cibernético de Wiener a partir de 1939), integrando al hombre
como centro del quehacer comunicacional, incorporando su compleji-
dad racional (alojada en el neocortex de acuerdo a Goleman 1996), asi
como la emocional y experiencial (alojada en la amigdala de acuerdo a
Goleman 1996).

En vez de concebirse como algo que alguien hace a otro alguien,
la comunicacion debe ser entendida como una relacion, como una inte-
raccion, como algo compartido, para Schramm (1971, en Herrera Eche-
nique, 2013).

Al hablar de lo humano entonces, habra que hablar de la cons-
titucion de lo identitario. La identidad es el ser esencial y en conse-
cuencia, lo que nos diferencia del otro y otros; lo que nos hace unicos.
Este conjunto de caracteristicas son las que hacen que las personas se
relacionen con tal o cual persona, que se ignoren otras y que causen
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rechazo en las restantes.

Los procesos comunicacionales harian referencia a los actores, a
espacios de necesidades y demandas con las practicas que se verifi-
can en la sociedad, propone Castellucci (2010) Por su parte, Manucci
(2005), plantea que para mirar mas alla de las creencias es necesario
entender que ellas son construcciones subjetivas y colectivas que a su
vez, conforman la percepcion del entorno y una mirada de la realidad.
Asi, la comunicacion dejaria de ser un instrumento de transmisién, para
transformarse en una herramienta de diseno y gestidn de significados.
Por lo tanto, ya no hay un emisor controlando los mensajes hacia un
receptor, sino actores intercambiando simbolos y percepciones. La fun-
cion de la comunicacion seria entonces, la de gestionar esos simbolos,
para una narracion con sentido para todos los actores involucrados en
dicho proceso.

De lo anterior podemos deducir que las personas podriamos dise-
nar y gestionar esos simbolos y percepciones.

En la légica de la produccién de valor (Vignolo 2002), por ejem-
plo el valor pecuniario o de cualquier otra naturaleza, ya sea de una
organizacién, grupo humano e inclusive de una sociedad, depende de
la potencia de sus “neuronas’, es decir, la capacidad de acciéon de las
personas, en particular la capacidad de producir valor en colaboracion
con otras personas (capital humano) Aquello se daria dependiendo de
la calidad de los contextos sociales en que las personas interactuan en
funcion de la produccién de valor (capital ambiental) y finalmente la
existencia de una mision (razén de ser con sentido).

Lo socio-comunicacional incorpora la identidad. Pero ella, no se
observa directamente, sino que, por medio de la cultura, ya que la pri-
mera es la base inconsciente de la sequnda, es lo que la sustenta.Es una
construccion simbdlica de emociones y experiencias, que se desarrolla
por medio de las interrelaciones propias y con los demas. Se puede veri-
ficar en la historia, en su practica ética y la filosofia de trabajo/vida. Para
Capriotti, “la Cultura Corporativa seria el conjunto de creencias, valores
y pautas de conducta, compartidas y no escritas, por las que se rigen los
miembros de una organizacion, y que se reflejan en sus comportamien-
tos” (2009, p. 24).

EL hombre habla del mundo a través de su relacién con el otro,
es una relacion triangular, entre el “yo”, el “tu” y el “mundo’, proponen
Acosta y Martinoli (2005) La situacién define la relacién con el otro.
Existe entonces una articulacion reciproca entre identidad y finalidad.
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EL mundo es lo que construye saber. EL mundo es un mundo de saber,
todo lo que se dice remite a un saber. Complementa esta vision Iniguez
(2001), quien propone que la identidad es por encima de todo, un di-
lema. Un dilema entre la singularidad de uno/a mismo/a y la similitud
con nuestros congéneres, entre la especificidad de la propia persona
y la semejanza con los/as otros, entre las peculiaridades de nuestra
forma de ser o sentir y la homogeneidad del comportamiento, entre lo
uno y lo multiple. Pero la identidad es también un constructo relativo al
contexto socio historico en el que se produce, un constructo complejo
en su conceptualizacién y de muy dificil aprehension desde nuestras
diferentes formas de teorizar la realidad social. Asi para Tajfel, la iden-
tidad seria aquello que me caracteriza y diferencia del otro; es decir
lo que me hace unico(a). Por su parte para Goffman, habria roles en la
sociedad y por medio de ellos las personas interactian con los demas.
El rol seria lo que posiciona frente al otro. Finalmente, para Mead, nos
construimos en la interaccion y la mirada del otro. Seriamos lo que el
otro(a) u otros(as) dicen de nosotros.

Lo interesante de las tres definiciones es que la identidad presu-
pone la alteridad, es decir, otro u otros que la definen. Yo soy yo, mi gru-
po es, mi organizacion es y la sociedad es, en la medida que hay otro(a)
u otros(as) que definen esa singularidad y la perciben.

En este escenario no existe relacion valorada si no es percibida
por mis audiencias relevantes (otro(a) otros(as) Asi, el valor lo entrega
la mirada de los otros y otras con respecto a Mi (grupo, organizacion y
sociedad).

ELl modelo sociocomunicacional presupone un espacio relacional
(interfaz comunicacional), de alta participacion y colaboracion. Es decir,
co-constructivo. EL contexto sobre el cual operaray se articularan las re-
laciones debe ser de co-construccion o co-creacion; ello asegura mayor
probabilidad de efectividad comunicacional.

Las variables del Modelo sociocomunicacional para el Estrategar,
se construyen sobre la base (interfaz de relacion) de la co-construccion.
Se articulan cuatro variables del modelo, cuales son conexion, relacién
y vinculo, articulacion de la diferencia y finalmente, sentido y significa-
cion.

Algunos axiomas previos para un efectivo funcionamiento del
modelo sociocomunicacional:

- Sin una base de co-construccion, es imposible estrategar efecti-
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vamente con el modelo.

- Cada una de las cuatro variables son necesarias, pero no sufi-
cientes.

- Las cuatro variables funcionan relacionadas y se presuponen
mutuamente.

- EL modelo SCE se construye mediante el diseno articulado de las
cuatro variables.

En términos generales, podemos explicar cada variable del si-
guiente modo:

1° Conexidn: Al hablar de la variable de conexion se esta defi-
niendo con quien o quienes me voy a comunicar, y cual es la o las inte-
racciones que voy a desarrollar. Presupone una red de relaciones.

2° Relacioén y Vinculo: Esta segunda variable presupone a la pri-
mera y la complementa; por lo que la o las conexiones debieran ser
relacionales y de vinculo. La relacion le suma lo afectivo/emotivo a la
conexion. Una conexién ademas del componente racional/informativo,
debe incorporar el componente afectivo/emotivo. Lo vincular presupo-
ne, ademas, relacién en el tiempo.

3° Articulacioén de la diferencia: Esta tercera variable presupone a
la primera y segunda, las complementa; por lo que la o las conexiones
debieran ser relacionales y de vinculo, asi como tendientes a unir par-
tes, procesos, elementos, personas, grupos de personas y/o sociedades
que presentan puntos de vista o interpretaciones diferentes de sucesos
o de la realidad. La articulacién es la union (flexible) entre dos o mas
partes no flexibles. Las funciones mas importantes de las articulacio-
nes son de constituir puntos de union entre los componentes y facilitar
movimientos mecanicos (en el caso de las articulaciones maviles), pro-
porcionandole elasticidad y plasticidad al proceso. La articulacion, por
lo tanto, permite unir partes diferentes y a veces relaciones de diferente
indole.

4° Sentido y Significacién: Esta cuarta variable presupone a la
primera, segunda y tercera, es mas, las complementa. Por ello la o las
conexiones debieran ser relacionales y de vinculo, asi como tendientes
a unir partes, procesos, elementos, personas, grupos de personas y/o
sociedades que presentan puntos de vista o interpretaciones diferentes
de sucesos o de la realidad, para asi asignarles una significacion (inter-
pretacién) y por luego, un sentido (comprension del para qué) .
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Este modelo se hace necesario como método de diseno, gestion y
evaluacion de la comunicacion de marca en un competitivo y cambiante
contexto de los negocios de hoy, asi como el mayor acceso a la infor-
macidn por el acelerado desarrollo de las tecnologias de informacién y
comunicacion. Ello,, ha generado la necesidad en las organizaciones de
contar con planes y estrategias de comunicacion corporativa y de marca,
asi como la implementacion de canales eficaces para relacionarse con
sus publicos estratégicos y fidelizar a sus actuales clientes, motivo por
el cual en el ultimo tiempo han adquirido gran notoriedad las empresas
de Comunicacién Corporativa y Branding.

Posicionarse en este cambiante y complejo mercado no es una
tarea sencilla. Por ello, las organizaciones han debido enfrentar obsta-
culos en el camino; un decisivo cambio histérico, un nuevo escenario
y una sociedad de comunicacién globalizada, en la cual la productivi-
dad gira alrededor del conocimiento y de las innovaciones tecnologi-
cas. Esta realidad exige a las organizaciones modernas desarrollar una
permanente interaccion comunicacional con sus publicos, debido a los
nuevos desafios y tendencias que se hoy se presentan.

Contar con una estrategia que integre como uno de sus pilares la
comunicacion con sus audiencias estratégicas, es sin duda uno de los
factores claves de éxito para la consolidacién de una solida imagen y
posicionamiento de marca en un medio cada vez mas competitivo.

Experiencias mundiales de buenas practicas de negocios, indican
que existen a lo menos cuatro elementos, representativos de compe-
tencias de gestidn, que caracterizan la Estrategia Comunicacional de
una empresa exitosa: Claridad de Propdsitos, Interfaces efectivas con su
audiencia, informacion compartida internamente y un comportamiento
comunicacional consistente de sus lideres o representantes. Lo anterior
muestra la importancia creciente que tiene la Estrategia Comunicacio-
nal de una organizacién cuando se encuentra alineada con su Estra-
tegia de Negocios, en la generacion de un desempeno de excelencia y
suma de valor a la marca.

Nuevas Estrategias de Gestion y Comunicacion de Marca
Marcas, Audiencias y Estrategias
Hace mas de una década que desde nuestro trabajo como consul-
tores de branding y también como académicos, buscamos determinar y

caracterizar las estrategias de comunicacion y gestion que las marcas
vienen desarrollando al intervenir nuestras realidades sociales. Estos
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esfuerzos han intentado comprender las dimensiones de gestion e in-
tervencidn de las principales estrategias que las marcas han utilizado
en nuestros mercados.

Asi, describir cuales son estas nuevas narrativas, visualidades y
argumentaciones dispuestas estratégicamente para esta finalidad es
el intento de este trabajo: visualizar los modos de interactuar de las
marcas desde la cultura para instalarse e institucionalizarse en cuanto
futurible e imaginario social y referente de sentido para los consumi-
dores chilenos.

También supone descubrir nuevos modelos para estrategar mar-
cas éticas y sostenibles en escenarios de complejidad y al mismo tiem-
po la descripcion de buenas practicas y experiencias de estrategar mar-
cas éticas sobre los escenarios descritos.

A la vez, también es una posibilidad significativa de entender el
tipo de relacion que las audiencias han establecido con los discursos
de las marcas y las consecuencias antropoldgicas del estatuto de estas
en el imaginario cultural contemporaneo, como también la creciente
importancia adquirida por el consumo de marcas como fuentes de re-
ferencias identitarias.

La aproximacion de una vision actualizada de la gestidon de marca
implica asumir las transformaciones radicales que el proceso globaliza-
dor viene operando en las sociedades latinoamericanas, sus empresas
y organizaciones, tanto en los modos de construir y percibir simbolica-
mente las marcas como en los esfuerzos para transmitir a otros estas
experiencias y capitales simbolicos. De esta forma, la comprension co-
municacional, semiotica, sociologica y psicologica en cuanto estrate-
gias, Llleva a una revolucion en los formatos y estrategias en el branding
a partir de las ultimas décadas.

Simultaneamente, con los cambios permanentes y vertiginosas de
las tecnologias de la informacion y de la comunicacidn, las empresas y
organizaciones en el pais tienen que tomar conciencia de los cambios
radicales de las audiencias en las formas de construir sus percepciones
simbdlicas del mundo, incluido en esto las marcas.

Buscamos determinar las nuevas estrategias de branding en nues-
tros paises, reflejando sus principales caracteristicas en un esfuerzo por
explorar este nuevo escenario y realizar el inventario de las principales
tendencias en la gestion estratégica de marca desde el punto de vista
comunicacional que se han ido generando en esta area en los ultimos
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anos en el pais. En cuanto correlato histérico y evidencia cotidiana de
la insercion de las sociedades latinoamericanas postmodernas a la glo-
balizacién, que a partir de la década de los setenta comenzo6 a conso-
lidarse como sociedades semi industrializadas, complejas y abiertas a
los mercados internacionales a través del modelo politico neoliberal
predominante desde entonces.

Asumiendo la creciente presencia de las marcas en la vida coti-
diana y su insercion en la sociedad mediante la creacién constante de
vinculos para operar en los diversos imaginarios culturales de ella, se
plantea relevante buscar y lograr determinar cuales son estas principa-
les tendencias de gestion estratégica que desde la comunicacion y sus
multiples dispositivos y tecnologias, las marcas han venido aplicando
en nuestra region para comunicarse con sus publicos, intentando fideli-
zarlos y posicionarse como entidades relevantes.

Asi, en lo que respecta a la identificacion de las estrategias de
branding de las marcas mas importantes en Latinoameérica se puede
establecer que, efectivamente, los ejemplos de casos encontrados en la
literatura, campanas en diversos formatos, plataformas y ecosistemas
comunicacionales, permiten ratificar con absoluta certeza la identifica-
cion y existencia de nueve estrategias de gestion y comunicacion de
marca en las grandes empresas de la region claramente reconocibles
por su presencia en los distintos ambitos en los que las marcas interac-
tuan para diferenciarse y posicionarse en las personas. Las estrategias
identificadas son (MAS, 2015): Branding Corporativo; Branding Social;
Green Branding; eBranding; Cobranding; Branding Mutante; Antibran-
ding; Brand Experience y Brandstory.

La constatacion de estas estrategias son un registro claro de la
madurezy el crecimiento en términos de competitividad de los sectores
productivos ligados a estas marcas, nacionales e internacionales, que
han desarrollado un conocimiento estratégico de uso e implementa-
cion que antes no existia en el pais.

Al mismo tiempo, estas estrategias son un claro contraste de las
asimetrias entre las grandes marcas y las marcas de menor éxito o de-
sarrollo y consolidacién histérica en lo que refiere a desigualdades en
recursos para invertir en gestion y comunicacion de marcas; desigual-
dad de conocimiento en lo que se refiere a lo que las marcas significan
y el potencial que tienen; desigualdad en lo que se refiere a la capa-
cidad instalada en cuanto a recursos humanos para desarrollar estas
funciones y a los recursos econdémicos disponibles para llevar a cabo
estas estrategias.
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De igual forma, son un registro descarnado de las desigualdades
del modelo politico econémico existente en el pais, en la medida en
que constatan la falta de politicas de fomento que apoyen precisamen-
te esta dimension de los intangibles, en donde tienen lugar simbdlica-
mente los emprendimientos, las innovaciones y el desarrollo, en la me-
dida en que es en este dominio particular en donde las galaxias de las
industrias culturales pueden generar nuevas constelaciones de marcas.

De lo anterior podemos decir que a partir del reconocimiento de
estas estrategias de marca se logra describir en qué consiste cada una
de ellas. Estas descripciones apoyadas en el estudio de los casos so-
bre las que se pudieron encontrar y analizar, permiten formar una idea
preliminar pero rigurosa de estas estrategias y de las proyecciones y
limitaciones que pueden presentar si no son consideradas desde una
perspectiva estratégica sistémica que asuma la complejidad de las rea-
lidades culturales, y en ellas las dimensiones econdmicas y politicas
sobre las que gravitan. Asi, podemos resumir y relocalizar estas estra-
tegias de manera sucinta de acuerdo a como es posible describirlas y
abordarlas para dejarlas formalmente consignadas de manera inicial
para futuras investigaciones.

Nuevas Estrategias de Gestion y Comunicacion de Marca

Estos ultimos 30 anos en Latinoamérica han sido tiempos de gran-
des y profundos cambios en nuestras sociedades en su conjunto. Estos
procesos paralelos se expresaron en tres grandes transformaciones: a)
en lo cultural un abrupto paso desde sociedades modernas con pro-
fundos anclajes ideoldgicos a sociedades cada vez mas postmodernas
y diversas; b) en el escenario y politico, largos procesos de transicion
desde dictaduras civico-militares a sistemas democraticos; y por ultimo,
c) en lo comunicacional, una revolucion digital con grandes repercusio-
nes desde la instalacion de las nuevas tecnologias de la informacion y
la comunicaciony el proceso paulatino de consolidacion de la sociedad
de la informacion en nuestros paises en un horizonte cada vez mas glo-
balizado en lo econdmico, politico y cultural.

Estos cambios de escenarios internos y externos de nuestros
paises repercutieron en las organizaciones publicas y privadas. Funda-
mentalmente en las empresas que debieron, conforme se consolidé el
modelo de libre comercio neoliberal, ajustarse a niveles de competi-
tividad nunca antes vistos en la region. Esto provoco que las empre-
sas paulatinamente fueran considerando que los intangibles eran los
activos mas importantes con que contaban, entendiendo que su ges-
tion era fundamental para sus desempenos e inversiones futuras. Asi
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las cosas, la demanda por servicios de comunicacion estratégica fue
creciendo exponencialmente en el pais para lograr una consolidacion
de estas empresas en el mercado nacional y en un posicionamiento en
los exigentes y complejos mercados internacionales. La industria de la
comunicacion estratégica presenta en los ultimos anos elevados indi-
ces de crecimiento y desarrollo de una oferta de servicios cada vez mas
diversificados y complejos que van desde el diseno y la planificacién
estratégica; la gestion, control y evaluaciones de los procesos de comu-
nicacion tanto internos como externos de las organizaciones.

El nuevo orden de la industria de la comunicacion estratégica
esta caracterizado por segmentos en amplio crecimiento. Segun esti-
maciones de marcado, el precio de una cuenta puede reportar desde US
4.500 hasta US 43.000. Todos los servicios apuntan a mejorar la reputa-
cion corporativa de las empresas. Desde el entrenamiento de ejecutivos
para situaciones de crisis, hasta el marketing y las comunicaciones in-
ternas de una institucion. Mas que eso se trabaja en “disefnos que sirvan
para facilitar la relacion con los grupos de interés” alrededor del cliente
(Saleh, 2010).

Desde esta perspectiva las empresas regionales estan cada vez
mas conscientes de este contexto globalizado que demanda el desa-
rrollo de la gestion de la comunicacion corporativa de manera cada
vez mas compleja e integrada. Contar con estrategias cada vez mas in-
tegradoras de los modelos de negocio de las empresas con sus di-
versos publicos estratégicos es una necesidad creciente y un elemento
diferenciador para el éxito de las organizaciones, su sobrevivencia a la
competencia y su crecimiento econémico a futuro.

Las grandes transformaciones en las economias globalizadas y
mercados cada vez mas sofisticados y competitivos estan generando en
Latinoamérica un desarrollo acelerado de la industria de la comunica-
cion estratégica. La batalla por el posicionamiento en los consumido-
res y otros publicos estratégicos para las empresas son cada vez mas
dificiles. Por lo tanto, los actores han debido adaptarse a los cambios
constantes del mercado, en escenarios globalizados y cada vez mas in-
terdependientes e innovaciones tecnoldgicas cada vez mas vinculadas
con la gestion del negocio.

a. Branding Corporativo: Identidad - Imagen - Reputacion
El branding corporativo y su comunicacion estratégica reunen

y articulan otras practicas a fines como el periodismo, la publicidad,
las relaciones publicas, la comunicacion organizacional y el marketing,
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siendo su foco principal la organizacion enteray su posicionamiento en
las audiencias. Asi, de las observaciones de las comunicaciones estra-
tégicas de las empresas latinoamericanas, se desprende que la gestion
de marca y la comunicacidn estratégica de esta gestion, adquieren una
relevancia cada vez mayor en la medida que las empresas han ido des-
cubriendo su necesidad para alinear a toda la empresa con sus estra-
tegias de negocios. Las tendencias internacionales, fundamentalmente
anglosajonas y europeas en relacion con las buenas practicas de nego-
cios, senalan que existen ciertos elementos clave que representan las
competencias de gestion vitales para el desempeno de la comunicacién
estratégica en las empresas y sus marcas como uno de sus intangibles
mas importantes, a saber, coherencia entre el discurso declarado y las
acciones efectuadas; vision, mision y objetivos claramente determina-
dos y asumidos por la empresa y medios de dialogo con todas sus au-
diencias.

Apolo, Baez, Paulker y Pasquel (2017) definen a la Comunicacion
Corporativa como la gestion de identidad,imagen y reputacion que a tra-
vés de la investigacidn permite identificar valores agregados, atributos,
diferenciadores y ventajas competitivas; que mediante el direcciona-
miento estratégico de las herramientas comunicacionales contribuyen
a la notoriedad y a la construccion de vinculos hacia los stakeholders,
aportando al logro de los objetivos planteados.

Una marca en cuanto intangible contiene todos los elementos
diferenciadores que crean valor para la organizacién. Ella contiene en
si misma todos los aspectos que generan un valor economico para la
organizacion y, de acuerdo con (Olcese, Rodriguez & Alfaro, 2008) pue-
de ser considerada un intangible en la medida que la empresa controla
esta dimension y espera obtener de ella un beneficio econdmico futuro.
La gestion de la marca corporativa es el fundamento de toda planifica-
cion estratégica que asume seriamente el papel que desempenan los
intangibles en la fidelizacion de las audiencias.

En cuanto intangible corporativo, una marca es generadora de
ventajas competitivas solidas y consistentes ante las necesidades de los
stakeholders, siendo una de las areas que las empresas deben gestionar
desde el branding corporativo. La gestién de la marca en este sentido
es la base de cualquier estrategia que se proponga de manera seria
asumir el rol de los intangibles en la fidelizacion de las personas y el
incremento en el margen de utilidades. Segun (Costa, 2003) nadie com-
pra, ni compro jamas, un producto o servicio motivado por la estructura
del capital de la empresa, la gestion de los recursos, la eficacia de la or-
ganizacion o los modos de produccion. En tal sentido, una marca es el
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intangible que considerado seriamente, genera una mayor valorizacion
de ella misma en el largo plazo.

La marca corporativamente hablando es un vinculo fundamental
entre las empresas, sus ecosistemas y grupos de interés. En esta dimen-
sion corporativa, la identidad no tiene un alcance meramente instru-
mental, es un campo semidtico sobre el cual construir relatos coheren-
tes capaces de unir a todas las instancias de la organizacion en procura
de un posicionamiento y de una fidelizacion con sus audiencias en el
largo plazo. Esta identidad corporativa engloba todas las dimensiones
culturales de la organizacion, su dimension visual, su comunicacion y
su comportamiento.

Chavez (2010) considera que cuando concebimos intencional-
mente un signo identificador, cuidamos que el signo sea pertinente a
la identidad de su dueno, que no lo contradiga. Cuando se va a bautizar
graficamente a una entidad, ;cdémo sabemos cuando la marca, el signo
cumplira correctamente su objetivo? Operamos de la misma forma en
que lo hacemos cuando emitimos cualquier otro mensaje: Apelamos
consciente e inconscientemente a una serie de convenciones generali-
zadas, paradigmas socialmente instalados y reconocibles que condicio-
naran, por asociacion y por comparacion, los significados atribuibles a
esos significantes. Cuando se construye un simbolo grafico -logomar-
ca-, considerando estos paradigmas culturales y suponemos, sospecha-
mos, intuimos que en la mente del receptor existen ciertas asociaciones
tipificadas que le permitiran interpretar ciertos significados. Es decir,
conocemos los cédigos socialmente activos y sabemos cuales de ellos
entraran en accion al contemplarse el significante grafico.

De esta forma, los signos identificadores graficos transmiten la
identidad de su usuario gracias a algo tan sutil como el estilo: la iden-
tidad circula, basicamente, por el plano retdrico del signo. La identidad
no se narra: se sugiere. La identidad es esencialmente transmitida por
connotacion. Tal como ocurre con la identidad de un individuo: capta-
mos la personalidad de nuestro interlocutor aunque no podamos ex-
plicar con exactitud qué fue lo que nos la sugirio. Lo que ocurre con
el nombre (logotipo) ocurrira con cualquier otro tipo de signo iden-
tificador (iconos, simbolos graficos abstractos, soportes graficos, etc.):
siempre se inscriben y operan en los paradigmas o creencias sociales
culturalmente reconocidos, que seran los que, precisamente, definiran
su sentido y orientaran espontanea, inconscientemente, su lectura: “pa-
rece un escudo”, “parece esto’, parece, parece, parece... Se trata de pare-
cer lo que se es. La pertinencia de la marca, del signo a la identidad de
su propietario es siempre tipologica, estilistica y solo en algunos casos,
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también semantica.

Una vez emitido el signo, el emisor pierde el control de él: este
cae bajo la “soberania decodificante del receptor”. De alli la importancia
de conocer e intuir certeramente los codigos que el receptor pondra
en funcionamiento al recibir el mensaje. Este conocimiento no es ex-
clusivamente un saber tedrico, ni producto de una metodologia, es un
saber afincado en la cultura - gigantesco y enmaranado conglomerado
de codigos - . Si conocemos estos codigos es porque los compartimos
y porque ademas, somos capaces de ponernos en el lugar del receptor,
imaginar qué es lo entendera cuando vea nuestro mensaje. Esta capaci-
dad es el lenguaje, la comunicacion.

El reconocimiento consciente de los codigos - condicion indis-
pensable en la tarea de comunicar el signo - no es suficiente. La com-
plicada e irrepetible serie de combinaciones que se entablara entre
ellos en cada caso hace imposible acceder racionalmente a todos los
matices del sentido del signo. Se establece que solo una gran riqueza
de lenguaje permite verbalizar, o sea, volver conscientes algunos de
sus procesos. Asi, concebir un signo identificatorio y cualquier tipo de
mensaje eficaz es haber desarrollado una capacidad mimética y gracias
a ella, la marca- que es una construccion necesariamente artificial -
deviene natural, verosimil, creible e inobjetable; Por ello se establece
que pretender atribuirle significados a los signos a propio criterio y al
margen de los codigos sociales menos efectivos, es incurrir en el absur-
do: los signos no significan lo que al emisor le dé la gana sino lo que
determinan las convenciones sociales reales y vigentes. El reconoci-
miento consciente de los codigos - condicién indispensable en la tarea
de comunicar la marca - no es suficiente. La complicada e irrepetible
serie de combinaciones que se entablara entre ellos en cada caso hace
imposible acceder racionalmente a todos los matices del sentido de la
marca como del signo.

La decodificacién de los signos como la marca es individual, pero
no exclusivamente individual. El receptor tiene matices que dependen
de lo social. Existen convenciones estables y profundas que rigen el
sentido de los signos. Como en Lo que sucede con la lengua, estas con-
venciones predominan sobre convenciones mas especificas, parciales.
Estas convenciones son la “cultura general’, la comunidad que se im-
pone sobre lo individual. Es decir, la comunicacién norma la lengua, los
usos especificos de ella. Los individuos asumen que en los mensajes
sociales, lo vigente no es lo personal, lo subjetivo, sino un contexto nor-
mativo convencional al cual debe adaptarse. La marcad debe someter
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sus interpretaciones a este dictamen de lo social que conoce. Se desea
descifrar la marca, es decir que aquello significa para los demas. Des-
cifrar para entender. Cuando encontramos un término del cual desco-
nocemos su significado, deseamos saber qué quiere decir, lo que quiere
decir socialmente convenido.

Imagen 1. Estudio de codigos de comunicacion y semidtica para desarrollo de

marcas corporativas internas vinculadas al area deportiva con orientacién urbana
y juvenil. Pontificia Universidad Catolica de Chile.
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Fuente: Dominguez C. (2006).

En la comunicacion, el individuo opera en cierta dimension como
comunidad, el emisor igual. En la creacién de una marca como un signo
identificador sucede algo similar: no basta con recurrir a los codigos
utilizados por el receptor tipo sino, fundamentalmente, se han de apli-
car los codigos de la cultura socialmente vigente. La arbitrariedad o el
subjetivismo se justifican cuando se quiere transmitir el capricho y la
arbitrariedad como signos de identidad del emisor. Todo identificador
grafico tiene algun grado de arbitrariedad: la motivacion total es impo-
sible. Por mucho que se establezcan relaciones entre el signo (marcas)
y su referente -identidad del propietario- siempre habra elementos
aleatorios como el matiz en el color, la tipografia, los iconos, la propor-
cion y el tamano entre otros aspectos.

Esta arbitrariedad nunca predomina: en alguin momento aparece
el nombre del propietario que establece el vinculo con el referente.
Puede existir mucha motivacién arbitrariedad, pero debe cumplirse una
condicion basica que garantice la eficacia identificatoria: de la marca
como signo debera favorecer la sugerencia inmediata de significados
pertinentes y una progresiva acumulacion de significados pertinentes a
lo largo del tiempo.

Primero, la marca debe sugerirnos la asociacion con su propieta-
rio con el paradigma institucional. Segundo, la marca debe cumplir con
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la mision de acumulacidn de significados pertinentes. Tiene que tener
capacidades semanticas latentes validas y poder asumir los contenidos
que vayan siendo asignados por el uso, lo cual es posible porque en la
cultura de la sociedad hay estandares que entregan coherencia con-
fiable a la significacion social de un signo identificador, los cuales son
esencialmente morfoldgicos y estilisticos. No es lo que la marca o el
signo narren sino Lo que su tipo y su estilo sugieren.

Esto ultimo interpela a la complejidad de la dimension semantica
del signo identificador crecera si hacemos ingresar a mas de un tipo
de lector. Resulta materialmente imposible que una marca identifica-
dora vaya dirigida a un publico unico y absolutamente homogéneo.
Cada audiencia no es mas que una combinacion de codigos de lectura.
Comunicacionalmente hablando, la lectura tiene tantas versiones como
audiencias diferenciadas entre si, es decir, existe siempre un margen de
variacion de los mensajes recibidos. Se debe prever la lectura y corregir
la marca hasta lograr una lectura media compatible con los objetivos
del mensaje.

Asi todo signo identificador -marca-, posee una serie de signifi-
cados derivados de su codificacion social media, y, ademas, se sus va-
riantes de codificacion segmentadas. Estas condiciones para Chavez no
agotan el sentido de los signos: el contexto historico altera las decodi-
ficaciones, entregandole a los significados nuevos significados que no
eran los originales.

Sin embargo la identidad corporativa va mas alla, comporta la
comunicacion y la conducta de la empresa. (Costa, 2003) menciona que
en el paradigma del siglo XXI los vectores son claramente estratégi-
cos: la identidad, la cultura, la accion, la comunicacion y la Imagen, y
por lo tanto se establece una relacion estratégica entre la gestion y la
comunicacion corporativa como aporte de creacion de valor intangible
inagotable, ya que los recursos tangibles aportan cada dia menos ven-
tajas competitivas. Es fundamental entonces concentrarse no solo en la
produccion u oferta de un producto o servicio, sino también enfocarse
nuevos valores no materializables como la marca, que tiene cada vez
mas valor en las sociedades de la informacion y del conocimiento.

Por su parte, sobre esta dimension (Capriotti, 2007), establece
componentes de la comunicacion corporativa integrados por a) la iden-
tidad corporativa se refiere a la forma de ser de la institucién; es decir,
lo que es en su dia a dia. A traves de cual la organizacion cuenta con la
posibilidad de tener un valor diferenciador con respecto a las demas or-
ganizaciones. Sin embrago, reconoce que ello no garantiza el éxito eco-
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némico empresarial, pero es un coadyuvante. b) la filosofia corporativa
se encuentra constituida por la misidn, vision y valores corporativos con
los que cuenta la organizacién y tienen con referencia el corpus com-
pleto de elementos que permiten la identificacion de la organizacion,
a partir de lo que ella es y la manera en la que se proyecta al futuro,
permitiendo determinar todas las partes integrantes de la organizacion
para su plena gestion. Por ultimo, c) la cultura corporativa se conforma
por diferentes caracteristicas de la empresa aceptadas y compartidas
por las personas que la integran: valores, normativas, necesidades, ex-
pectativas, creencias y politicas. La gestion mas relevante entonces es
la que puede alinear la cultura, con la filosofia y la comunicacién cor-
porativa para asi garantizar el éxito de la organizacion.

De acuerdo con (Tironi & Cavallo, 2004), la comunicacion estraté-
gica es entendida como un herramienta disponible para organizaciones
de diversa indole y se refiere a la gestion integral de la marca de las
organizaciones. Es decir, para estos autores la comunicacion estratégica
actua para reunir y sistematizar el stock de prestigio y credibilidad que
toda organizacion necesita para alcanzar sus propdsitos y enfrentar las
tensiones y crisis propias de nuestras sociedades. A partir de esta defi-
nicién operativa se puede establecer que la labor de la comunicacion
estratégica es proyectar la identidad de las organizaciones en una ima-
gen que suscite confianza en su entorno relevante y adhesion en sus
publicos objetivos.

Imagen 2. Estudio de cddigos de comunicacion y semidtica para desarrollo de
marcas corporativas internas vinculadas al area deportiva con orientacion urbana

Fuente: agencia zeBRAND Experience, 2017.

Podemos establecer que la imagen corporativa, segun (Pérez &
Rodriguez, 2014) tiene relacidn con las representaciones mentales for-
madas por los stakeholders a partir de la identidad propuesta por la
organizacion, la cual es entendida como la percepcion de la empresa
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que se deriva de la suma de informaciones, impresiones, expectativas,
creencias y sentimientos que un individuo acumula sobre ella.

La imagen influye decisivamente al momento inclinarse o elegir
una organizacion, un producto o un servicio. Son las audiencias o publi-
cos de interés los que crean la imagen corporativa desde su propia rein-
terpretacion de la organizacion. Capriotti (2007) sostiene que la imagen
es la estructura mental de la organizacién que se forman los publicos,
como resultado del procesamiento de toda la informacion relativa a la
organizacién y que se establece en diversos grados de notoriedad.

La notoriedad hace referencia al conocimiento con el que cuentan
los stakeholders sobre una empresa. Se establecen dos niveles segun el
grado de conocimiento que tienen los stakeholders de ella. La no no-
toriedad remite a la situacién cuando la organizacion no es reconocida
por los publicos de interés. La notoriedad, en cambio, indica que la or-
ganizacion es reconocida. Ambas dimensiones tienen matices o grados
de intensidad. La no notoriedad se mueve entre el desconocimientoy la
confusion que pueden tener las personas respecto de una empresa. La
notoriedad, comprende el reconocimiento, el recuerdo, el grupo selecto
y el top of mind. Respectivamente nos explican la identificacion o co-
nocimiento minimo que pueden tener las personas de manera asistida
al ser consultadas por una empresa cualquiera, hasta el conocimiento
pleno y su ubicacién en el primer lugar en la mente de las personas
respecto a la categoria o rubro de la marca corporativa.

Imagen 3. Apple: concepto de identidad de Apple caracterizado por su simpleza,
frescura, color, elegacia y minimalismo Lo hace reconocible tanto en sus experien-
cias de interaccidon como en la visualidad de todos sus touchpoint bajo el tagline
“thinks different”)
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Con lo anterior, nos desplazamos e instalamos en el plano de la
reputacién corporativa que, segun (Villafane, 2001) se define como un
intangible muy sensible y con la mayor capacidad diferenciadora y ge-
neradora de valor para la organizacion, en tanto es un activo de cons-
truccion social por parte de los publicos de interés de la organizacion;
es creada y mantenida a través de un proceso continuo de gestion y de
legitimacién de la marca corporativa por medio de evaluaciones cons-
tantes en el tiempo. La reputacion corporativa no se puede circunscribir
exclusivamente a las comunicaciones de la organizacion, sino a todo lo
que expresa y realiza ella para generar experiencias significativas a sus
audiencias. EL branding corporativo se establece como la estrategia de
la organizacion para construir y mantener reputacion corporativa; En tal
sentido se orienta a la necesidad de presentarse ante sus audiencias y
establecer vinculos significativos con ellas para destacar y diferenciase
por medio de una alta valoracion. Se busca definir el sentido de la cul-
tura organizacional y construir la personalidad y el estilo corporativos,
reforzando el espiritu de cuerpo y reorientando el liderazgo; de igual
forma se propone atraer a los mejores especialistas, motivar al mercado
de capitales, evitar situaciones criticas, impulsar nuevos productos y
servicios; relanzar la empresa; generar una opinion publica favorable;
reducir los mensajes involuntarios; en definitiva, acumular reputaciony
prestigio e inventar el futuro de la marca.

b. Branding Social

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE), se refiere a una vi-
sién de los negocios que incorpora el respeto por los valores éticos,
las personas, las comunidades y el medio ambiente. Las empresas hoy
en dia tienen un papel cada vez mas activo en las sociedades en las
que operan; ya no solo son generadoras de empleo y riqueza sino que
aportan al desarrollo de las comunidades en las que estan insertas. Esta
estrategia responde al hecho de que la opinion publica ha comenzado,
no tan solo a esperar sino que a exigir que las marcas se comporten
como “buenos ciudadanos corporativos”. Desde el punto de vista de las
empresas esto ya no es solo una condicion ética sino un imperativo
para el éxito de sus negocios en el largo plazo.

La RSE es vista por las companias lideres como algo mas que
un conjunto de practicas puntuales, iniciativas ocasionales o motivadas
por el marketing, las relaciones publicas u otros beneficios empresa-
riales. Segun (Accionarse, 2010) ella es vista como un amplio set de
politicas, practicas y programas que son integrados a traves de la ope-
racién empresarial y que soporta el proceso de toma de decisiones y es
premiado por la administracion.
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A partir de ello,podemos ver que con mas frecuencia los consumi-
dores son atraidos hacia marcas percibidas positivamente por tener una
buena reputacion en areas relacionadas con la RSE. Una marca consi-
derada socialmente responsable (Cortina, 2003), puede beneficiarse de
Su reputacion entre sus publicos, asi como de su reputacion entre la
comunidad empresarial, incrementando asi la habilidad de la empresa
para atraer capital y asociados. En tal sentido, las buenas relaciones con
los empleados, los consumidores y la comunidad son mas importantes
que las grandes utilidades para lograr ser parte de la lista anual de
empresas mas admiradas.

Observamos asi que el branding socialmente responsable, esta
vinculado a dimensidn corporativa, pues la participacién activa en acti-
vidades de la comunidad, genera una reputacién positiva, incluso en los
publicos internos de la organizacion, en especial para los emple ados
de la empresa. Lo que es completamente diferente desde el punto de
vista conceptual, a la filantropia 0 mecenazgo de sus altos directivos
o duenos de las marcas. Segun un estudio de Hill and Knowlton and
Yankelovich Partners de 2003, los estadounidenses piensan mas favora-
blemente de aquellas empresas que focalizan sus esfuerzos filantropi-
cos en la donacién de productos y el estimulo del voluntariado de los
empleados en la comunidad. S6lo un pequeno porcentaje consideran
que “dar una gran suma de dinero” es la accién corporativa mas impre-
sionante.

Las marcas lideres son frecuentemente citadas en los medios de
comunicacion y son recomendadas a los inversionistas que buscan em-
presas socialmente responsables. Muchas de las listas anuales sobre
empresas incluyen la participacion activa en la comunidad como par-
te de los parametros a medir. De acuerdo con (Lozano, Albareda, Ysa,
Roscher & Marcuccio, 2005), le revista Fortune, situa la responsabilidad
social entre los ocho criterios usados en su encuesta anual de las Em-
presas mas admiradas, conjuntamente con solidez financiera y calidad
en la administracion.

En la economia global, la imagen de marca y la reputacion estan
entre las mas valoradas fortalezas. Practicas de branding responsable,
por naturaleza, son altamente visibles para los consumidores y tienen
el potencial de fortalecer o fragilizar la opinidn de las audiencias con
respecto a una marca. Una buena reputacion por integridad social y un
fuerte compromiso con los consumidores puede generar lealtad y con-
fianza y proveer un espacio de confianza en tiempos de crisis, teniendo
un publico mas tolerante y mas propenso a restaurar su confianza cuan-
do la crisis termina. Del mismo modo, practicas de branding responsa-
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ble que son vistas de manera negativa pueden menguar la imagen de
marca y la reputacion de esta, asi ella tenga productos o servicios de
muy alta calidad.

En particular por dos razones: por un lado, en el conjunto de las
definiciones se expresa, quiza con mas fuerza aun que en otras acciones
de las marcas, el peso que tiene lo empirico frente a la teoria ético-fi-
loséfica o ético-politica del fendmeno de la responsabilidad social em-
presarial en la que se sustenta y esclarece. Por otra parte, es imperativo
desarrollar una revision critica a estos marcos éticos que constituyen la
praxis moral de los sujetos (las acciones especificas de responsabilidad
social que realizan las marcas), en la medida en que nos pueden prestar
una ayuda muy especifica al momento de ubicar histéricamente a la
responsabilidad social empresarial como una interpretacion y exten-
sién especifica de los modelos teoricos éticos que la sustentan y dan
sentido.

Se asume que estos enfoques, por muy diferentes que sean en sus
distinciones ideologicas, tienen una coherencia teoérica en la medida
que cada uno de ellos pretende ocuparse del acontecer historico de la
accion moral de las marcas, las repercusiones y las resistencias de ello.
En términos generales se trata de esbozar las relaciones entre éticay
comportamiento socialmente responsable de las marcas pero, analiza-
das desde el proceso practico de su ejecucion. Esto puede establecerse
a partir de las diversas concepciones en disputa de lo ético y sus reper-
cusiones morales en las marcas, empresas y la sociedad.

Desde los analisis contemporaneos de la ética, es imperativo en-
contrar el denominador comun que los relaciona, sino a todos, por lo
menos a los modelos mas relevantes en la discusion actual que afecta
el desempeno de las maracas socialmente responsables. Por lo tan-
to, seran las acciones mismas de nuestras marcas lo que constituya el
punto de partida para analizar los fendmenos morales en contextos
determinados.

También lo son los esfuerzos por progresar no dogmaticamente
en la formacion en el ambito de la responsabilidad social empresarial;
especialmente cuando percibimos que en los asuntos relacionados con
la responsabilidad social empresarial como en cualquier otra realidad
humana, no solo es posible sino que es necesario argumentar. Es este
debate el que decanta socialmente en las diversas concepciones y fi-
guras de la argumentacion moral con pretensiones universales (Pacto
Global, Libro Verde, etcétera); finalmente, se observa un marcado interés
en que efectivamente la ética que respalda la gestion de marca social-
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mente responsable no se agote en los procesos de fundamentacion y
argumentacion teorica, sino que devenga en lo que realmente es: pro-
puesta orientadora para la accidn estratégica de gestidn y posiciona-
miento de la marca.

Siendo absolutamente directos, las disposiciones europeas (Libro
Verde, 2001) si bien no agotan la definicidn de la responsabilidad social
empresarial, si se esfuerzan por tipificar los contextos y criterios que la
constituyen. La normativa de la Union Europea circunscribe la practica
de la responsabilidad social empresarial a dos grandes ejes: interno y
externo. Con ello se caracteriza a una marca socialmente responsable
como un actor inserto en una dimension inclusiva de muchas variables
relacionadas entre si. EL ambito interno abarca esencialmente los ele-
mentos vinculados con los empleados, medio ambiente y los recursos
naturales comprendidos en la gestion de la produccion de las empresas.

Las variables comprendidas en esta dimension de una marca so-
cialmente responsable son: a) adaptacion al cambio que implica una
consideracion permanente de la dinamica social en las reestructura-
ciones de las empresas; b) gestion del recurso humano que tiene por
imperativo mejorar los flujos de la informacion en la corporacion; pro-
piciar aprendizajes permanentes por medio de capacitaciones; parti-
cipacion de los empleados en la construccion de las estrategias de la
marca; integracion de los entornos sociales y familiares de los trabaja-
dores; aumento de las expectativas profesionales y participacion en las
utilidades, entre otros.

En lo que a la esfera externa se refiere la normativa europea in-
cluye aspectos como a) integracion permanente de la organizacién con
las comunidades locales mediante la donacién o la cooperacién con
los actores sociales en la contratacion de personas discapacitadas o
socialmente marginales y el auspicio de actividades culturales y depor-
tivas; b) consideracion de los stakeholders en la medida que estos estan
estrechamente vinculados a la influencia que estos actores tienen en la
potenciacion de la marca para satisfacer a sus clientes; c) respeto de
los derechos humanos como espacio primordial de la responsabilidad
social en su relacién con los individuos que estan detras de la marca en
aspectos tan importantes como la situacion laboral, seguridad laboral
y las condiciones de salud; d) por ultimo, el cuidado ambiental impone
la contribucion de las marcas para la consecucion de un desarrollo sos-
tenible que gestiona el impacto ambiental disminuyendo las emisiones
contaminantes y el consumo de recursos no renovables, entre otros as-
pectos.
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Segun (Tugendhat, 1993), habria que destacar como esta preten-
dida universalidad de la accion moral implicita en todo lo referido a
las marcas socialmente responsables, no se concluye deductivamente,
sino que se gana a partir del mundo de las experiencias concretas, de
sus acciones concretas diarias. Por ello el modelo del sujeto moral -
marca- en esta aproximacion fenomenologica, el sujeto (por extension
analdgica la marca) responsable, solo se forma en intima relacion con
su practica diaria. EL mundo de la vida, lo social, se manifiesta como
contexto universal de significaciones y fuente inagotable de validacién
de las pretensiones de rectitud, correccion, equidad o justicia. De esta
manera, el mundo de la vida puede ser asumido como la sociedad mis-
ma, cuando hacemos referencia al accionar de las marcas socialmente
responsables.

Una aproximacién inicial al concepto, pone en cuestion los plan-
teamientos utilitaristas mas radicales de la responsabilidad social em-
presarial que reducen el bien moral a la utilidad, es decir,al maximo de
utilidad posible para el mayor numero de individuos posibles, en donde
por extension, todo lo que reporta alguna utilidad o produzca progreso
social e individual es bueno y lo contrario malo. Esto porque de se-
guir la logica de este planteamiento -perseguir solo aquello que sea
de utilidad para el bien comun- correriamos el riesgo de que actuando
en pos de la utilidad, pasar por alto derechos de otras instituciones o
directamente transgredir los derechos individuales de las personas. Al
igual que la filosofia contemporanea enfrenta el problema de la funda-
mentacién de la ética y las normas morales, las marcas en la actuali-
dad requieren de esta misma justificacion para establecer los criterios
desde donde se desprendera su accionar en materia de responsabilidad
social empresarial.

Tampoco parece legitimo considerar como parte de las acciones
referidas a la responsabilidad social empresarial, aquellas que estan
sujetas a los imperativos que demandan los marcos juridicos de nuestro
pais. Si bien tales normas legales responden a la evolucion y adapta-
cion permanente del derecho a los cambios sociales y tienen implicito
un fundamento ético, las marcas en cuanto agentes morales concretos
no tienen la capacidad de optar entre cumplir o no con las obligaciones
tributarias, previsionales y ambientales, entre otras acciones obligato-
rias que nuestras legislaciones contemplan. A decir verdad, la accion
socialmente responsable de las marcas, en cuanto una practica moral,
supone la posibilidad de deliberar, en la medida en que toda acciéon mo-
ral exige libertad para ser catalogada como tal. De igual forma, quedan
excluidas todas aquellas acciones sociales que persiguen retribuciones
interesadas, utilidad en todas sus acepciones, que se enmarcan en pla-
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nes estratégicos de comunicacion persuasiva. En todos estos casos, la
figura apropiada para agruparlas, entenderlas y definirlas es el marke-
ting expresado sin pudor alguno.

Sin embargo, debe destacarse que el contenido de la accion social-
mente responsable de la marca es, por su propia naturaleza, dinamico,
variable en el tiempo y entre empresas, en funcion de las expectativas
de los stakeholders. En este sentido la dificultad para identificar fronte-
ras claras y precisas es un rasgo definitorio de la responsabilidad social
empresarial ya que los retos a los que las marcas deben hacer frente en
relacion con la responsabilidad social son dinamicos, en funcion de las
cambiantes expectativas de la sociedad a lo largo del tiempo.

Con la divulgacién del Libro Verde, la Union Europea definié la
Responsabilidad Social de las Empresas como la integracion voluntaria,
por parte de las marcas y/o empresas, de las preocupaciones sociales
y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones
con sus interlocutores. Es decir, se establece un marco desde el cual las
marcas deciden voluntariamente contribuir al logro de una sociedad
mejor y un medio ambiente mas limpio.

Al analizar la recreacidn del concepto de la responsabilidad social
empresarial advertimos una serie de elementos que deben ser consi-
derados al momento de reflexionar sobre este fendmeno, en la medida
en que esta practica implica, entre otras cosas, asumir los cambios den-
tro de la organizacion de una forma comunitariamente responsable;
desempeno que tiene origen cuando una marca intenta armonizar los
intereses y las necesidades de las distintas partes de manera tolerable
para todas ellas. La gestidon socialmente responsable de tales cambios
creara efectos positivos para las ellas en el plano econémico, también.

Si bien la principal ocupacién de una marca reside en generar
valor junto con la produccion de bienes y servicios que respondan a
la demanda de la sociedad, creando beneficios para sus accionistas e
inversionistas, asi como bienestar para la comunidad en que esta in-
serta, la accién socialmente responsable de una marca estimular la
confianza de los consumidores y contribuir de manera fundamental al
crecimiento econdmico. En concreto, al asumir un comportamiento de
responsabilidad social, las marcas pueden desempenar un papel impor-
tante para prevenir y combatir la corrupcion y los sobornos y evitar que
las empresas que las sostienen se utilicen para el blanqueo de dinero
y la financiacién de actividades delictivas. Por otro lado, las politicas
de responsabilidad social pueden también multiplicar las ventajas que
aportan las marcas a la sociedad en términos de innovacion.
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En general, gran parte del esfuerzo invita a destacar la relevancia
del factor educativo y la capacitacion permanente de gerentes y em-
pleados para el desarrollo de la responsabilidad social de las marcas. La
educacion es definida como un area fundamental en el progreso de la
responsabilidad social entre los individuos que integran la corporacion
y el sistema social que los integra. EL concepto europeo destaca multi-
ples ejemplos de esta practica entre los que sobresalen las experien-
cias innovadoras orientadas a optimizar la calidad del trabajo, integrar
la igualdad de género y proporcionar la transferencia de innovacion
tecnologia hacia latitudes que aun no alcanzan el desarrollo pleno, en
la medida que la gestién de marca socialmente responsable es conce-
bida como una herramienta que puede impulsar un rol destacado en el
fomento del desarrollo de paises del tercer mundo, facilitando la comu-
nicacién entre gobiernos, actores sociales, empresas locales y empresas
multinacionales.

De esta forma, la responsabilidad social empresarial consistente
en una conducta que asumen las marcas voluntariamente, mas alla de
sus obligaciones legales, es una concepcion ligada a un concepto de
desarrollo sostenible, en tanto que las empresas deben integrar en sus
operaciones las consecuencias econdémicas, sociales y medioambienta-
les: la gestion de marca socialmente responsable no es una cuestion
pueda agregarse optativamente a las actividades principales de la mar-
ca, sino que afecta a su propia gestion. Como se aprecia, el contenido
mismo de la responsabilidad social depende de la situacion particular
de cada marca y del contexto especifico en el que opera en el mundo.

Esto nos lleva a inferir que en materia de branding social se debe
aceptar que estamos haciendo referencia a lo que la marca forja como
contribucion al desarrollo humano razonable, a través de sus emplea-
dos y familias, la sociedad y las diversas comunidades locales que la in-
tegran, tratando de mejorar en todos los sentidos posibles la calidad de
vida de quienes estan vinculados directa e indirectamente a la marca
como un agente moral directo de amplias repercusiones sociales.
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Imagen 4. Social Lab: organizacién internacional que nace con el objetivo central
de crear redes de innovacién colaborativa para el desarrollo de soluciones a los
problemas sociales).
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Fuente: Social Lab Chile, 2016.

Por extension a estas definiciones, una marca socialmente res-
ponsable es la que se preocupa de crear un buen clima laboral interno,
mantener transparencia con sus inversionistas, cumplir con todas las
leyes laborales, cuidar la relacion con sus proveedores, conservar limpio
el medioambiente y especialmente en el caso de las marcas publicas,
mantener una buena relacion con la ciudadania, mas alla de toda impo-
sicion juridica o conveniencia politica.

Asi, el concepto que va dibujandose es el que define la tendencia
del social branding como aquel conjunto de practicas sociales en las
gque una marca no asume como unico limite el situarse en el merca-
do y generar ganancias, ajustandose a la normativa legal vigente; sino
también el tener una ética que responda al bienestar de quienes traba-
jan en ella y de la comunidad en que esta inserta. Expresado con toda
claridad: un compromiso voluntario a la solucion de desafios sociales
que van mas alla de los intereses de la marca organizacion o produc-
to/servicio. Como se percibe, hacer referencia al branding social es un
tema extenso y heterogéneo. Ahondar en su comprension por parte del
actor empresarial es de suma importancia. Por ello, conviene leer desde
opticas mas optimistas a las marcas que estan implementando la res-
ponsabilidad social, dando a conocer sus experiencias, las cuales han
facilitado que otras marcas empiecen a crear planes y programas de
gestién de marca socialmente responsable relevantes para toda comu-
nidad.

Con mas claridad cada vez, todos los indicadores nos muestran la
fuerza que el nuevo concepto de social brand esta adquiriendo en los
diversos actores sociales. En lo que se refiere a las marcas en concreto,
existe un intento por superar las légicas de la desconfianza que existen
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entre ellas, gobiernos y actores de la sociedad civil. Parte de lo que hoy
podemos considerar como un avance en materia se funda en una nueva
conceptualizacién del vinculo entre marca y audiencias, los distintos
actores que rodean a las marcas son entendidos como aliados e inter-
locutores legitimos sobre los que la marca actua.

El gran avance en esta materia se ha provocado por el cambio en
la conceptualizacién del fendmeno del Social Brand hasta llegar a ser
asumido como un marco relacional que permite flujos de comunicacién
directos entre los interlocutores, los cuales se fundan, sin eufemismos
de ningun tipo, en el claro reconocimiento y aceptacion de marcos de
caracter universal como el medio ambiente, los derechos humanos y
laborales, entre otros. Esta nueva realidad para las marcas se esta cons-
truyendo desde dentro de la sociedad civil, donde ellas se estan trans-
formado en un interlocutor mas que responde al igual que los otros por
la responsabilidad de sus acciones.

Imagen 5. Elemental: oficina orientada al desarrollo de soluciones habitacionales
para una vivienda social digna.
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Un ejemplo que ilustra de manera completa esta estrategia de
marca es el que encontramos en la informacion presentada en la pagi-
na web de (ELEMENTAL, 2016). De acuerdo con esta marca, en el mun-
do existen tres mil millones de personas que viven en las ciudades de
hoy; mientras que un billédn se encontraria bajo la linea de la pobreza.
Segun las proyecciones de crecimiento demografico, se espera que para
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el ano 2030 las personas que habitaran en las ciudades alcanzara a
los mil millones, mientras que las personas bajo la linea de la pobreza
aumentarian al doble. Si esta tasa de crecimiento poblacional se man-
tiene, significa que tendremos que construir ciudades de un millon de
habitantes por semana con 10.000 dolares por familia.

En este contexto el arquitecto chileno, Alejandro Aravena, funda
en 2001 la empresa Elemental, presentandose como un reconocido es-
pacio de desarrollo en formato Do Tank, es decir como un espacio de
reflexidn critica y accion social desde la arquitectura, orientada al desa-
rrollo de proyectos de vivienda social de caracter modular incremental
basado en un modelo de diseno participativo, donde el usuario final
trabaja colaborativamente con el equipo de arquitectos y especialistas.
Mediante esta innovacion en el desarrollo de un modelo arquitectdnico
orientado a resolver problemas politicos y sociales de alta contingen-
cia, han sido llamados a crear las soluciones a viviendas econdmicas,
espacios urbanos, transporte e infraestructura en diversos paises, sien-
do especialmente relevante su llamado al proceso de reconstruccion
de Chile luego del terremoto que sacudid al pais en febrero de 2010.
Su vision social de la arquitectura como vehiculo para innovar en el
desarrollo de soluciones al servicio de la poblacion, asi como el mode-
lo participativo del proyecto arquitectonico, poniendo al usuario de la
arquitectura en el centro del proyecto, le han llevado a recibir en 2016
el premio Pritzker, maximo reconocimiento de la arquitectura a nivel
global.

¢. Green Branding

La creciente preocupacién por el impacto ambiental de la indus-
tria y sus procesos productivos, fendmenos como el calentamiento glo-
bal, la progresiva extincion de especies, huella de carbono e hidrica
de los procesos y productos, la acidificacion del agua, el agotamiento
progresivo de los recursos naturales no renovables, entre otros, han
configurado un escenario relevante para la creacion de estrategias de
este tipo, orientado a las empresas en su rol ético y valorico, particular-
mente en torno al cuidado del medioambiente.

En términos generales, esta estrategia de gestion de marca ver-
de o gestion de marca sustentable se inscribe dentro precisamente de
uno de los costos sociales que asume una comunidad por el creciente
progreso empresarial; es la amenaza o afectacion que puede sufrir su
entorno por la accion de una marca.Asi, de acuerdo con (Garcia y Garcia,
2005), los cambios ambientales y las consiguientes respuestas de las
marcas a esos cambios configuran lo que se ha denominado el contrato
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entre la empresa y la sociedad. Las marcas que sepan integrar adecua-
damente la responsabilidad con el medio ambiente en su estrategia y
posteriormente en el nivel operativo, tienen grandes posibilidades de
conseguir ventajas competitivas que les facilite un mejor posiciona-
miento estratégico. Se puede pensar que el green branding debe in-
corporarse en la formulacidn de la estrategia de la marca ya que es un
factor clave para el éxito y aceptacién de las entidades en el futuro.

De esta forma, la responsabilidad medioambiental se ha expandi-
do hacia un compromiso substancialmente mayor que seguir al pie de
la letra la aplicacién de todas las regulaciones gubernamentales exis-
tentes o llevar a cabo algunas iniciativas de reciclaje y manejo eficiente
de la energia; las dimensiones que constituyen el green branding, ba-
sicamente, de refieren a la prevencion de la polucion; el uso eficiente
de la energia; el diseno medioambientalmente amigable y por ultimo,
la administraciéon de la cadena de distribucidn, ecologia industrial y
desarrollo sustentable.

La implementacion de la gestion de marca responsabilidad am-
bientalmente se esta extendiendo progresivamente en las empresas
chilenas como consecuencia de las diferentes presiones que reciben
del entorno social asi como de la propia conciencia empresarial. La ges-
tion de la misma no debe quedarse en una mera gestion del ambito
operativo sino que debe integrarse en la gestion estratégica como un
elemento mas a considerarse como generador de ventajas competitivas.

El proceso estratégico tiene que ser centrado en los grupos de
interés como un modelo de direccion estratégica que sirve para anali-
zar la importancia de dichos grupos en la consecucién de los objetivos
marcados para una gestion de marca ambientalmente responsable, asi
como el asumir los riesgos de no alcanzar éstos cometidos para las
marcas. Este proceso estratégico parte de la mision, vision y objetivos
enunciados en la gestion misma de la marca desde una perspectiva
social para, a continuacioén, formular, programar, implantar y controlar la
estrategia de responsabilidad con el cuidado del ambiente.

La creciente globalizacion y la participacién de nuestros paises
en el comercio internacional, motivaran a mediano plazo, la incorpo-
raciéon de practicas de green branding con mayor fuerza en las marcas
que deseen expandir sus mercados hacia paises donde este tema tiene
la mayor importancia; la conduccion ambientalmente responsable de
una empresa, genera decisiones de negocios mejor informadas, cons-
truye fidelidad, enriquece la imagen de marca, y contribuye en forma
cuantitativa a la rentabilidad corporativa de largo plazo. Cada vez mas,
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las personas y la sociedad en general, esperan e incluso exigen, que
las empresas jueguen un rol importante en el desarrollo y aumento de
la calidad de vida de sus comunidades. Las empresas deben reconocer
que las politicas y practicas de green branding constituyen también un
imperativo comercial,y que las marcas lideres transforman esto en una
ventaja competitiva. La gestidn de la misma no debe quedarse en una
mera gestidn del ambito operativo sino que debe integrarse en la ges-
tion estratégica como un elemento mas a considerarse como generador
de ventajas competitivas.

La gestion o comportamiento ambientalmente responsable im-
plantara estrategias y sistemas de gestion que contemplen no sélo
aspectos econémicos, sino también sociales y medioambientales, que
satisfagan las necesidades y expectativas de los grupos de interés. La
aplicacién de sistemas de gestion medioambiental ISO 14001 puede
resultar de gran ayuda para una efectiva implantacién de la estrate-
gia para la marca en su entorno social. La certificacion sobre gestion
ambiental ISO 14.000, es la norma internacional que especifica un pro-
ceso para controlar y mejorar el rendimiento ambiental de la marca;
consiste en requisitos generales, politica medioambiental, planeacién
implementacion, operacion, revision y accion correctiva y revision admi-
nistrativa, enfocada al compromiso de la proteccion al medioambiente.
El respeto por el medioambiente, garantizando la sostenibilidad y el
trabajar eficientemente con los recursos naturales.

A raiz de sus practicas ambientalmente responsables las marcas
son consideradas y mencionadas constantemente en los medios, por
las acciones que realizan en beneficio de la comunidad y el ambiente,
siendo reconocidas y recomendadas a los inversionistas y a los clientes,
lo que determina necesariamente ganar en posicionamiento y diferen-
ciaciéon de marca.

En este escenario, un ejemplo relevante es el de la empresa Phi-
lips, la cual ha encontrado una gran oportunidad de construccion de re-
putacion como empresa amigable con el medioambiente, desarrollando
centros de investigacion y desarrollo orientados a analizar nuevas tec-
nologias que le permitan mejorar sus indicadores de impacto ambien-
tal. Asi, ante la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Cambio Cli-
matico COP21, Philips se autoimpuso el compromiso de convertirse en
una empresa cabono neutral para el ano 2020 acelerando sus procesos
de innovacion mediante un programa que denomin6 EcoVision (Philips,
2014) que comprende indicadores de desempeno sostenible en areas
de innovacion, venta, calidad de vida, operaciones, empleados y provee-
dores. Para este objetivo, la compania asigna mas de 463 millones de



Francisco Mas, César Dominguez, Raul Herrera

euros anuales a las areas de innovacion y desarrollo segun sus reportes
de 2014.

La multinacional holandesa se caracteriza por su alta innovacion
en productos de iluminacion sorprendiendo constantemente con sus
tecnologias de bajo consumo y bajo impacto ambiental, llegando a dis-
minuir en mas 40% su huella de carbono para el ano 2015,y habiendo
incrementado el uso de energias renovables dentro del uso de sus pro-
ductos y procesos desde un 8% en 2007 a 55% en solo 6 anos. En 2014,
los reportes de Philips indicaban que el 52% de las ventas estaban
asociados a productos ecoldgicos.

Su estrategia de Green Brand ha llevado a Philips a destacar entre
las empresas con politicas verdes mas importantes del mundo, apare-
ciendo en el lugar 22 del ranking mundial de sostenibilidad empresa-
rial 2016 segun la revistas Forbes de México y Mercado de Argentina.

Imagen 6. Philips: marca reconocida por su compromiso de sustentabilidad y por
ser amigable con el medio ambiente.
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Imagen 7. Philips: marca reconocida por su compromiso de sustentabilidad y por
ser amigable con el medio ambiente.
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Fuente: Philips, 2018.
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El que las marcas, ya sean que trabajen directamente en activi-
dades que repercutan en efectos al medioambiente o indirectamente
ocupando sus recursos en ello, experimentaran beneficios de trabajar
bajo estos valores y en una actitud de respeto tanto al medio como
las personas, logrando entre otras cosas: el aumento del rendimiento
econdmico; reduccion de costos de produccién a través de control de
desechos y eficiencia en el uso de sus recursos; una mejor calidad e
innovacion tanto en productos como en servicios y un aumento en la re-
putacion e imagen de marca por Llevar sus procesos de forma consiente
con los efectos e impacto que puede producir en el medio.

Considerando los distintos niveles de profundidad que hoy en dia
tienen las marcas en sus estrategias de green branding y viendo los an-
tecedentes, y casos a través de los medios de comunicacion, y por sobre
todo tomando conciencia real respecto al delicado tema medioambien-
tal,debemos tener claro que tanto empresas como consumidores deben
generar un cambio sustancial desde su ADN estratégico, que permita
sustentar la creciente demanda de productos sin danar el medioam-
biente. Asi, nos damos cuenta entonces, que mas que una tendencia, el
green branding debe ser un elemento estructural base en la generacién
de cada marca, y para las ya creadas un desafio a considerar muy en
serio al momento de pensar en su posicionamiento futuro frente a con-
sumidores cada vez mas exigentes e informados.

Un estudio realizado en Europa habla que, el 61% de los consumi-
dores declaran estar cada vez mas preocupados por el medio ambiente
(Healey, 2009); el 55% ya ha comprado productos o servicios respetuo-
sos con el ambiente; un 30% declara tener la intencion de no adquirir
productos perjudiciales con el ambiente natural (Yarrow, 2008),y pese
a la actual situacion de crisis econdmica, el 48% a nivel mundial esta
dispuesto a pagar un 10% adicional para comprar productos sustenta-
bles (Keller, 2010).

El tema medioambiental es un punto ineludible para cualquier
marca; ser ecoldgicamente responsable pasé de ser una opcion, dentro
de las estrategias,a ser una obligacién.Pero en un tiempo donde aumen-
ta la conciencia global de nuestros estilos de vida, los posicionamien-
tos ecologicos pueden convertirse en un arma de doble filo. Debemos
tener claro que existen diferentes tipos de marcas segun sus modelos
de gestién ambiental: las que estan intentando comunicar tendencias
verdes sin tener propuestas sélidas; las que integran lo verde como un
adjetivo mas en sus intentos de posicionamiento, y finalmente, las que
hacen un balance real de su contribucion al planeta. Segun el estudio
realizado por Green Brands Survey en 2009 sobre conciencia ecoldgica
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de los consumidores a nivel internacional, considera como responsabi-
lidad de las marcas el buen comportamiento con el medio ambiente. El
77% de los encuestados afirma que es bastante o muy importante que
las empresas tengan una politica ecologica y sustentable.

Los consumidores esperan que las marcas reciclen de verdad,
que utilicen una energia eficiente, reduzcan el embalaje y apuesten por
la innovacién ecoldgica .Hoy la problematica va mas ligado a resolver
aspectos de comunicacion que terminan por confundir a los consumi-
dores bajo frases eco, dilucidar que marcas estan generando cambios
profundos en su ADN en pro del planeta: parecer o ser ecolégicamente
responsables, ese es el problema real que estan enfrentando las marcas.

Teniendo en cuenta también que los consumidores estamos cada
vez mas conectados e informados, las marcas se encuentran en un pun-
to sin retorno, donde sus politicas internas y las estrategias de comuni-
cacién deben ser administradas de forma transparente, sin subestimar
a los consumidores y teniendo en cuenta que los errores hoy tienen
repercusiones inmediatas. Por ende la clasificacién de las marcas se-
gun su modelo de gestion ambiental toma importancia al momento de
entender como se esta relacionando la marca con los consumidores y
de qué manera se esta posicionando tanto con productos de su misma
categoria como con los productos o marcas verdes.

d. eBranding

La presencia cada vez mas significativa de la vida social y sus inte-
racciones simbdlicas en la red, han generado un cambio de paradigma
comunicacional. En la actualidad hemos dejado atras un modelo analé-
gico, secuencial, construido en base a monomedios de comunicacién y
pasivo, para dar lugar a un nuevo modelo de la comunicacion constitui-
do por la digitalidad, la hipertextualidad, la multimedia, la transmedia
y la interactividad donde los mensajes son reticulares, es decir, de mu-
chos a muchos y no de uno a muchos como el modelo anterior.

De acuerdo con Orihuela (2004) el cambio desde la comunicacion
analogica a la digital y sus caracteristicas diferenciadoras, determinan
que la comunicacion estratégica de marca en las redes sociales digita-
lesyen elamplio espectro de internet, delimite al Brand 2.0 o branding
interactivo a los diez principios que describen la comunicacién digital. A
saber, Primero: de audiencia a usuario; Segundo: de medio a contenido;
Tercero: de soporte/formato a multimedia; Cuarto: de periodicidad a
tiempo real; Quinto: de escasez a abundancia; Sexto: de intermediacion
a desintermediacién; Octavo: de unidireccionalidad a interactividad;
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Noveno: de lineal a hipertexto; Décimo: de informacién a conocimiento.

Esto ha obligado a las marcas a poblar la red y gestionar sus iden-
tidades y atributos de manera distinta. Esta diferencia esta dada por la
interaccion y el dialogo con las audiencias a través de redes sociales
digitales que establecen conversaciones entre usuarios y estos con las
marcas, siendo capaces a la vez de producir contenidos que las afectan
de manera inmediata para bien o para mal.

La gestion interactiva de la marca, eBranding o Brand 2.0 es una
tendencia que en los ultimos anos ha cobrado gran relevancia y pre-
sencia como estrategia comunicacional de gestién de marca para las
empresas chilenas.

El eBranding trata de la gestion estratégica de construccion de
marca en los medios digitales, sin perder de vista los medios conven-
cionales. Le propone a las marcas ser capaces de establecer valores y
comportamientos en ecosistemas digitales que soportan la marca. Sin
olvidar que branding es branding, tanto si es online como si es offline,
se debe asumir que con los entornos digitales se ha alterado la forma
en la que se podemos enriquecer la gestion de marca. En la actualidad
a las conexiones visuales y emocionales se agrega la interactividad, la
conversacion.

Cuando hablamos de eBranding, lo definimos como un proceso
para transformar al ecosistema digital de la marca en una experiencia
Unica para el usuario; Unica por su diseno, por la utilidad, usabilidad de
sus contenidos y por la interaccion con esta dimension digital.

Asi, el eBranding entre sus caracteristicas mas relevantes esta-
blece que es cuantificable ya que genera una medicién permanente del
comportamiento del usuario. A su vez, es interactivo ya que las marcas
establecen una conversacion con sus audiencias o usuarios permitién-
doles modificar estas dimensiones, manipularlas o simplemente con-
sumir.

Los usuarios son los que tienen el poder de buscar la marca o
cualquier informacion relacionada con ella, a partir de una actitud posi-
tiva y en plazos cortos lo que beneficia el posicionamiento de la marca.
Esta interaccion entre la marca y las audiencias es activa, dinamica y se
percibe a si misma como inteligente. Por ello las marcas deben adoptar
mensajes acordes a esta realidad y evolucionar con sus publicos, ya que
la red sigue creciendo y envolviendo a las identidades de las marcas,
sean estos productos, servicios o dimensiones corporativas.
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Una dimension fundamental del Brand 2.0 es establecer estra-
tegias de comunicacion de marca online de manera interactiva. Sin
embargo los conceptos fundamentales del branding no han cambiado:
transmitir el mensaje y mision de la marca y mantenerse en la mente
del consumidor.

Un caso que nos permite ilustrar como proponer un ecosistema
digital para interactuar con las audiencias y construir posicionamiento
y fidelizacion de marca lo encontramos en la implementacién de la
campana “Sindrome del Plato en Blanco” que preguntaba ;Sabes cuan-
do tus amigos los jeta se presentan a cenar por sorpresa y tu te tienes
que esconder porque no sabes qué darles de comer?...Eso es que tienes
el #SindromeDelPlatoEnBlanco jRecupera la inspiracion con Jugoso al
horno pollo asado de Maggi y sal del apuro!

Imagen 8. Magagi: sitio web como nucleo central del ecosistema digital de posicio-
namiento.
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Imagen 9. Maggi: uso de YouTube para enviar videos a redes sociales y generar
trafico.
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Maggi lanzd en redes sociales para llegar a familias jovenes y
lograr mas visibilidad. Sus objetivos eran promocionar una nueva re-
ceta de pollo y verduras, ampliar su base de consumidores para incluir
familias y madres jovenes, y por ultimo, posicionarse como un producto
adecuado de cocina casera fresca. Crearon y postearon videos con de-
mostraciones de cocina y ninos cocinando juntos, tenian una pestana
dedicada a la cocina en familia, donde se ofrecian recetas, consejos y
trucos para cocinar productos frescos. Todo esto durante 7 semanas. Los
resultados fueron un éxito. Un 19% de las ventas generadas por la cam-
pana en su conjunto atribuible a Facebook, que solo supuso el 8 % del
gasto total. 1,9 millones de usuarios vieron los anuncios, las piezas de
comunicaciones, los videos, etc. que no habian visto la publicidad de
la marca en televisidn o prensa. En total, un ROI 2,5 veces superior al
obtenido en television.

Imagen 10. Maggi: uso de Facebook para potenciar posicionamiento y fidelizacién.
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Imagen 11. Maggi: uso de Facebook para potenciar posicionamiento y fidelizacion.
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e Cobranding

En los proximos anos, la progresiva demanda de productos y ser-
vicios bien disenados para un consumidor mas exigente y mejor in-
formado, llevara al comercio mundial a explorar nuevas formas para
cautivar su preferencia. Esta es tal vez la razon por la cual la creciente
tendencia de los ultimos anos hacia las asociaciones de marcas va en
aumento. EL concepto mas convencional de cobranding es el de aso-
ciacién de dos marcas con el fin de potenciar el valor y la rentabilidad
de las mismas. Para que esta asociacion resulte exitosa es de vital im-
portancia la adecuacion y complementacion que se debe dar entre las
mismas.

El cobranding es una forma de asociacion entre dos 0 mas mar-
cas que tiene como objetivo crear valor para cada una de las marcas
involucradas, manteniendo intactos sus nombres comerciales. Este tipo
de asociacion ofrece a marcas establecidas encontrar una fuente de in-
gresos diferente y a las nuevas les aporta la credibilidad y la confianza
que necesitan en mercados escépticos. Entre los principales beneficios
se pueden destacar: a) que facilita a una marca el ingreso a nuevos
mercados a los que no puede acceder por si sola; b) la inversidn para
ingresar a nuevos mercados disminuye; ¢) la estrategia de ayuda a co-
municar al consumidor que su producto sobresale entre las ofertas de
la competencia.

El cobranding permite que dos 0 mas marcas puedan compartir
dentro de un mismo punto de ventas, o en el diseno de una experien-
cia de marca comun, compartiendo costos y rentabilidad. También es
posible disenar e implementar acciones de responsabilidad social de
manera colaborativa De acuerdo con Blackett & Russel (2001), el co-
branding generalmente lo practican marcas que ya estan consolidadas
y que trabajando juntas pueden beneficiarse mutuamente; para ello
es crucial realizar un proceso riguroso en la eleccidén de la marca so-
cia, que en la mayoria de los casos se logra buscado aquellas marcas
que se contemplan dentro del mismo estilo de vida del segmento de
mercado que se tiene por objetivo. Con esta estrategia se busca me-
jorar los retornos habituales sobre las ventas a través de una menor
inversion y una base de costos mas reducida. Por ello es necesario un
compromiso significativo por parte de ambas marcas, siendo una de sus
principales atractivos el reducir los riesgos vinculados con el ingreso a
nuevos mercados. Por lo general dentro de sus requisitos se establece:
a) dirigirse al mismo mercado; todas las empresas participantes en el
cobranding deben tener como objetivo el mismo publico o mercado; b)
utilizar el mismo medio y espacio para anunciar las marcas y c) tener
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los mismos intereses u objetivos.

Imagen 12. Teleton + Banco de Chile: sde sus primeras versiones, esta alianza de
co-branding se presenta como sinénimo de compromiso y solidaridad).
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Fuente: Banco de Chile, 2017.

Imagen 13.Teleton + Banco de Chile: desde sus primeras versiones, esta alianza de
co-branding se presenta como sinénimo de compromiso y solidaridad.
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Fuente: Banco de Chile, 2017.



Francisco Mas, César Dominguez, Raul Herrera

Un claro ejemplo de cobranding lo constituye la alianza entre
Fundacion Teleton Chile y Banco de Chile para realizar el evento Teletén
en Chile, hace mas de treinta anos de manera ininterrumpida, con la
finalidad de recaudar los fondos que permiten a la fundacion la aten-
cion y rehabilitacion de personas con discapacidades motoras, espe-
cialmente ninos. Teleton Chile es una fundacion sin fines de lucro crea-
da en 1978 y caracterizada por el gran impacto mediatico que genera
anualmente mediante el desarrollo de un evento televisado en cadena
nacional durante 27 horas de transmision continua con la finalidad de
juntar fondos para la rehabilitacion integral de ninos y jovenes con dis-
capacidad motora. Actualmente Teleton atiende al 85% de los menores
de 20 anos que padecen alguna discapacidad motora en Chile y reciben
mas de tres mil nuevos pacientes anualmente.

f. Branding Mutante

Es una estrategia de comunicacién y gestion de marca que de
acuerdo con (Kreutz, 2005), caracteriza por ser abierta, innovadora, ar-
tistica, indeterminada y subjetiva: un conjunto de eclecticismo simbé-
lico. La mutacion es de naturaleza emocional; un vinculo de identifica-
cion de la marca con sus publicos y la posibilidad cierta de interactuar
con ellos, porque a pesar de algunos profesionales en las areas de co-
municacion, diseno y marketing siguen considerando que los marcas
mutantes estan en riesgo de no fijarse en la mente, tienen algunas ven-
tajas: son faciles de adaptar a las nuevas situaciones del momento; el
impacto de ellas mantiene la atencion del publico y su interaccién,
innovacion, flexibilidad, dinamismo, entre otros permite la interaccion
y la lealtad de las audiencias. La marca mutante es una practica de co-
municacion de la marca contemporanea, que puede ser programada y
poética.

Imagen 14.TEA Sports y su arquitectura de marcas destacada por medio del bran-
ding mutante.
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Fuente: EA Sports, 2018.
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Las marcas mutantes programadas son aquellas en las que ciertas
variaciones o mutaciones se producen durante un tiempo también de-
terminado sobre su dimensidn visual. Las Marcas Mutantes Poéticas son
aquellas cuyas variaciones ocurren espontaneamente, sin reglas pre-
determinadas, obedeciendo sélo a la intuicién creativa del disenador,
pero generando una comunidn con el espectador que interactua para
interpretarla, como MTV y Melbourne, entre muchas otras.

Como un ejemplo, mas emblematico podemos referirnos a Goo-
gle, la compania americana fundada en 1998 por Larry Page y Sergey
Brin, que sorprendié al mundo de la estrategia corporativa por el uso
de doodles, diversas alternativas visuales que adopta el logotipo en su
aplicacién vinculada al motor de busqueda en su pagina web, los cua-
les van adoptando formas conmemorativas para diversos eventos,acon-
tecimientos, festividades, efemérides, e incluso composiciones estéticas
aleatorias. Esta modificacién constante de la manera de representar la
marca, denominada marca mutante, rompe con la estructura tradicional
del logo vinculado al desarrollo de manuales de normas graficas que
buscan estandarizar drasticamente las posibilidades de representacion
visual de la marca en su aplicacion en distintos soportes.

Imagen 15. Google: uso de branding mutante programado.
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Fuente: Google, 2018.

Imagen 16. Google y su aplicacion del branding mutante poético.
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Google logra presentar una imagen dinamica, versatil,adaptable y
cercana,aumentando las expectativas de sus usuarios, quienes cada dia
podran encontrarse con una nueva forma de representacion visual del
logotipo segun sea el acontecimiento que deseen conmemorar. Dentro
de las innovaciones que podrian llegar a considerarse en esta forma
particular de representacion de la marca visual, Google ha incorporado,
ademas de las imagenes estaticas, una gran variedad de animaciones
y pequenos juegos interactivos que sacan a la marca de su estructura
estatica, agregandole variables de movimiento, sonido e interaccion,
ademas de agregarle cddigos de reconocimiento de usuario que le per-
miten entre otras cosas, personalizar el mensaje de la marca a cada in-
dividuo. Se entiende a las personas como seres complejos, cambiantes,
de gustos amplios y con necesidades de sentirse considerados en un
medio altamente globalizado. Esto ha permitido a Google posicionarse
como una marca inteligente, altamente dinamica y con una persona-
lidad cercana y comprometida con los intereses del usuario, el que es
transformado en participe y protagonista de su estrategia.

Imagen 17. Google: uso de branding mutante animado.
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3
)
-

i

Imagen 18. Google: uso de branding mutante animado.

Fuente: Google, 2018.
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Imagen 19. Google: uso de branding mutante animado.

Fuente: Google, 2018.
g.Antibranding

150/ Por definicion, el antibranding esta asociado a las practicas de
los colectivos sociales que rechazan el estado actual del sistema social
en todas sus dimensiones, principalmente en la politica y en econdmi-
ca. Las caracteristicas que pueden definir este fenomeno social es una
toma de posicion critica respecto de la informacidn puesta en juego por
las marcas, actores principales del status quo del sistema neoliberal
de mercado y su globalizacion econémica. Se rechaza de plano la in-
formacion que se convierte en una mercancia mas, con la intencion de
producir beneficios, lo que determina la presentacion de las noticias: se
acentua la emocionalidad, la personalizacion,y la descontextualizacion.
Se toma como base la retérica del bien y del mal evocando el miedo, el
terror o el placer. Los movimientos contramarquistas desarrollan estra-
tegias comunicacionales de ataque a las marcas, fomentando la critica,
la duda y la desconfianza contra los idearios valoricos, simbélicos de las
marcas.

De esta forma, el antibranding se constituye del compromiso de
renunciar a las formas de organizacion tradicionales en contra del sis-
tema, de no tolerar ninguna jerarquia, de discutir a fondo todos los
problemas hasta alcanzar un consenso y de construir una estructura
interna democratica de base que se caracterizase por el respeto mutuo
para oponer resistencia tanto simbolica como practica a las marcas que
constituyen, articulan y dan vida al sistema actual globalizado.

Aproximadamente desde los anos 70 muchas marcas conocidas
pasaron a ser el blanco de los ecologistas y los activistas de derechos
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humanos. Los llamados para boicotear a Nestlé, McDonald’s, Nike y She-
L, entre otras marcas, concitaron gran atencion. Hoy practicamente ni se
recuerda cual era entonces el origen de la critica. Pero en cierta forma
se sabe: esas empresas estuvieron involucradas en negocios espurios
y en el intertanto casi todas las grandes corporaciones aprendieron a
proponerse como marcas socialmente responsables y ante todo ecolo-
gicas, publicando en forma periddica voluminosos informes ambienta-
les y sociales.

Para (Kleim, 2005) la ultima mitad de la década de 1990 aparecio
una red de militantes que luchaban por la ecologia, los derechos de
los trabajadores y los derechos humanos, y decididos a exponer los da-
nos que se pretendian ocultar tras un delgado barniz. Desde entonces
han aparecido docenas de organizaciones y publicaciones nuevas con
el solo proposito de poner al descubierto a las que se benefician con
politicas represivas en todo el mundo. Los grupos mas antiguos, que
solian dedicarse a vigilar a los gobiernos, cambian de direccién,y ahora
su mision principal es revelar las violaciones que cometen las marcas
multinacionales Esta poderosa forma de activismo es mucho mas am-
plia que la de las organizaciones gremiales tradicionales. Sus miembros
son jovenes y viejos. Entre ellos cobra fuerza la estrategia de la subver-
sion, que pretende acorralar a todas las formas de poder establecido:
publicidad vs contrapublicidad, branding vs contrabranding, etc.

Esta tendencia se ha concentrado preferentemente sobre aque-
llas marcas que no son responsables ambientalmente. Basicamente el
antibranding se ha enfocado sobre las empresas energéticas y la clase
politica, sin embargo, paulatinamente se desplaza sobre otras catego-
rias que antes gozaban de total impunidad en sus cometidos comercia-
les. Los ejemplos comienzan a abundar en esta materia.

Sin embrago, el antibranding como estrategia de comunicacion
y gestion de marca por parte de las empresas, inicia en estas ultimas
décadas, cuando las marcas se dan cuenta que los integrantes de es-
tos movimientos antisistémicos son también consumidores de muchas
marcas. Desde una perspectiva critica, las marcas comenzaron la adop-
cion de estos elementos simbélicos para posicionarse y fidelizar respec-
to de los valores de sus productos a los integrantes mas radicales del
sistema. Surge del aprendizaje de las marcas y como contrapropuesta
ideoldgica de ellas. Es decir, las marcas adoptan las estéticas, los len-
guajes, las formas de expresion y los formatos culturales de los mo-
vimientos antisistémicos para posicionarse y fidelizar respecto de los
valores de sus productos a los integrantes mas radicales del sistema y
a sus diversas audiencias de manera general.
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Dos claros ejemplos de esta estrategia adoptada lo constituyen
Fiat y WOM para las categorias de telefonia celular y automaoviles. Fiat,
para introducir su nueva imagen corporativa en el mercado chileno
opto por hacerse cargo de todos los prejuicios y opiniones negativas
que existian sobre ella. De esta forma, propuso una mueva promesa de
maraca a partir de una campana denominada Déjenlos Hablar. Utilizan-
do formatos de rayados stencil en los muros de las zonas urbanas mas
concurridas, afiches en papel de periédico monocolor y videos en Youtu-
be, emuld la estética y la modalidad de intervencion y convocatoria de
los grupos de protesta social, intentando hacerse cargo y revertir el mal
posicionamiento en la audiencias: las personas no le creian a la marca,
y tenian percepciones negativas generalizadas sobre la performance y
el diseno de los autos (autos estéticamente feos, pequenos, incomodos
y con diversas fallas mecanicas).

Imagen 20. Google: uso de branding mutante animado.
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El otro ejemplo lo constituyen WOM, empresa de telecomunica-
ciones fundada el 2015 en Chile perteneciente al fondo de inversién
britanico Novator Partners LLPy sus socios locales, Phoenix One.A 2018
tiene cuatro millones de clientes de un mercado de 18 millones aproxi-
madamente. La marca irrumpiod con una estrategia de antibranding que
buscaba crecer en un mercado que ofrecia condiciones muy adversas
y desfavorables para los clientes por parte de las grandes companias
existentes: Entel, Movistar y Claro, entre otras. WOM intentd remover el
piso valdrico de la sociedad aprovechando un contexto historico de des-
contento general en torno a la sensacion de vulnerabilidad que reinaba
en el ambiente nacional, producto del destape mediatico de diversos
escandalos empresariales y politicos que dominaban la prensa y medios
nacionales. Fue tanta la revolucion provocada, que companias telefoni-
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cas como VTR Movil pasaron todos sus planes a 4G sin costo adicionaly
Virgin Mobile Chile subid la cuota de navegacion en sus planes.

En este escenario, busco posicionarse y captar el interés de la po-
blacion joven que se sentia vulnerada, instandolos a ser protagonistas
de un cambio en la toma de decisiones mediante la utilizacion de los
temas tabues en torno a sexualidad, politica y contingencia, buscando
empatizar con el caracter idealista y rebelde de su segmento. Levan-
tando la bandera de una telefonia movil de calidad a un precio justo su
comunicacion de marca incluye mujeres besandose, transexuales, ho-
mosexuales, escenas eroticas acompanadas de mensajes como “la re-
volucion comenzo”; “me cambié y ahora me recargan mucho mas”; “me
cambié y me dan mucho mas”, son parte de la emblematica publicidad
con frases directas a sus competidores como “Que al final no te den
ganas de vomistar”y “esta claro que te vas a cambiar”.

Imagen 21.WOM: uso de antlbrandlng para campana de posicionamiento.
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Fuente: Agencia Divan, 2017.
h. Brand Experience

Las estrategias de brand experience buscan mediante el diseno,
la ejecucion y el control de planes, influenciar en la mente de los consu-
midores, apelando a sus emociones y también en sus intercambios con
la finalidad de aumentar las posibilidades de que ellos prueben y luego
consuman en repetidas oportunidades ciertos productos o servicios. El
ambiente juega aqui un rol de importancia en la creacion de vincu-
los sensoriales y emocionales ya que corresponde a todos los factores
externos al consumidor que influyen en su manera de pensar, sentir y
actuar.
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En la actualidad, la sociedad global vive una realidad patrocinada
por las marcas. Estamos repletos de mensajes de marcas y consumo
en nuestro contexto rutinario inmediato, pero lejos de hacernos mas
permeables a las influencias de las empresas y organizaciones, esto
ha ido impermeabilizando a las culturas en lo relativo a la comunica-
cion de marcas y sus objetivos para con los consumidores. Esto tiene
relacion con la ampliacion de los limites de las marcas de consumo en
nuestro entorno mas cercano. Hoy en dia vemos el paisaje urbano lleno
de imagenes de marca, promociones y publicidad, pues la inversion se
sigue incrementando ano a ano a nivel planetario respecto a esta area
de la comunicacién y el consumo, que ademas encuentra cada vez mas
soportes y formas nuevas de transmision.

Para varios autores que revisaremos a continuacion, la publicidad,
el marketing, los y las marcas en sus concepciones mas primigenias
luego de haberse visto expuestas a la ceguera popular derivada del
exceso de mensajes con que los consumidores se enfrentan minuto a
minuto, lejos de rendirse, han comenzado a por apropiarse de otros
métodos para acceder a la mente y eventualmente a la adhesidon por
parte de las personas. Uno de los factores a considerar en el que mas se
ha estado trabajando en el mundo de las marcas guarda relacion con el
ambiente complejo en el que se desenvuelven los consumidores, cuya
relacion se denomina experiencia de marca, entendiendo el término
experiencia, segun (Healey, 2009) como la mejor manera de apreciar
algo; la experiencia suele ser el aspecto mas memorable de cada cosa
que compramos.

El comportamiento del consumidor es dinamico y comprende in-
teracciones de sus pensamientos, sentimientos y acciones con el medio
en el que se desenvuelve. De este modo, se puede ver influenciado por
comentarios de otros consumidores, anuncios, informacion de precios,
empaques y aspecto del producto, entre muchos otros factores. La ma-
nera en la que influyen estos distintos factores sobre los consumidores;
tal y como plantean (Peter & Olson, 2006) dependen directamente de
dos sistemas propios de los mismos consumidores, éstos se denominan
afectos y cognicién. Los afectos y cognicién del consumidor son dos
tipos de respuestas mentales que los consumidores experimentan con
respecto a los estimulos y eventos de su ambiente. EL término afectos se
refiere a los sentimientos que se tienen hacia esos estimulos y eventos,
como el agrado o desagrado en relacion con un producto. La cognicién
abarca los pensamientos, como las creencias relativas a un producto.

El ambiente juega aqui un rol de importancia ya que corresponde
a todos los factores externos al consumidor que influyen en su mane-
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ra de pensar, sentir y actuar. Hace referencia a componentes fisicos y
sociales inmediatos y “tangibles” por los consumidores, y por lo tanto,
manejables, tales como el aseo de una tienda, el trato de un vendedor,
los acompanantes del momento o el clima interno de un local, entre
muchos otros factores.

Para (Solomon, 2008), el ambiente esta formado por los estimulos
asociados a la interaccion con la marca, es decir la experiencia des-
emboca en procesos posteriores de satisfaccion o rechazo. Asi disenar
una optima experiencia permite lograr mayor satisfaccion y lealtad por
parte de los consumidores. La atmdsfera de consumo, o sea el diseno
consciente del espacio y sus diversas dimensiones para provocar ciertos
efectos en los compradores esta asumiéndose cada vez mas como la
respuesta a la diferenciacion real dentro del mundo plagado de pro-
ductos, servicios y marcas en que nos encontramos. Un clasico ejemplo
actual de un exitoso modelo de diseno de experiencia en locales es la
cadena Starbucks, donde todos los elementos que construyen su am-
biente estarian meticulosamente estudiados y colocados para generar
una experiencia unica y a imitar.

No se pretende solamente generar un espacio amigable y bien
acondicionado para la compra-venta, mas alla, se estan disenando des-
tinos integrales, para que los consumidores acudan, deseen quedarse,
relacionarse y volver a él (Kleim, 2005). Es por ello que se ha llegado
incluso a hablar de una mitologia de las marcas, porque el desarrollo de
las mismas, la creacion de ambientes y de experiencias han crecido a tal
punto que se han ido creando historias complejas y fabulosas detras de
algunas marcas lideres a nivel global, en diversas categorias.

El diseno de experiencia de marca siempre ha consistido en esta-
blecer vinculos emocionales entre la marca y el consumidor. Como en
cualquier otra relacién, las emociones se basan en informacidén recaba-
da por nuestros sentidos. En base a lo anterior, definimos que uno de
los principales objetivos de las marcas en la actualidad debiera centrar-
se en la gestion de vinculos entre consumidores y las mismas marcas.
Cuanto mas positiva sea la sinergia que se establezca entre nuestros
sentidos, mas sélida sera la conexidn entre emisor y receptor. La duda
que se genera a partir de esta sentencia tiene relacion con la real sim-
plicidad de este cometido y de cdmo podemos medir o evaluar esta
sinergia.

En primer lugar, de acuerdo con (Lindstrom, 2007) hay que cono-
cer la génesis y definicion de la marca. Es importante tener en cuenta su
origen, sus particularidades, su competencia y su publico objetivo, entre
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otros aspectos generales, para saber cual es su promesa y cdmo se cum-
ple, particularmente en cuanto a la experiencia de marca se refiere. En
segundo lugar, podemos pasar al nivel de la experiencia que la marca
actualmente genera, para lo cual se deben analizar uno a uno los cinco
sentidos y la existencia de factores que influyan sobre ellos. La vista, el
tacto, el olfato, el oido y el gusto juegan roles importantes al momento
de la relacién directa de los consumidores con la marca. Luego, en ter-
cer lugar, debemos despedazar la marca en cuestion desde cada uno de
sus areas constitutivas, para asi determinar la realidad de los posibles
puntos de contacto de la marca con los consumidores dirigidos a crear
0 mantener la imagen de marca. Los aspectos a considerar en este nivel
son principalmente: logotipo, imagen, color, forma, nombre, lenguaje,
iconos, sonido, navegacion, comportamiento, servicios, tradiciones vy ri-
tuales. EL ultimo nivel corresponde a la medicién y conclusién de la
relacion entre la informacion obtenida de los niveles anteriores con
el propdsito de medir la calidad de la experiencia y lealtad de marca
existente para los consumidores.

Existen numerosos ejemplos de marcas cuyas promesas de valor
comportan el concepto de la experiencia de marca como central en su
desarrollo y en su relacion con los consumidores. Entre ellas destaca
la marca Starbucks (Joseph, 2007) para quien las necesidades de un
cliente son su prioridad a la hora de crear una experiencia diferente
asociada al consumo de café, que implican el servicio, la atencion, la
comodidad y las posibilidades de interaccidn de las personas dentro de
cada tienda y en sus redes sociales y aplicaciones.

Imagen 22. Starbucks: un ejemplo de brand experience.

Fuente: Starbucks, 2018.
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I. Storytelling

De acuerdo a Healey (2009), toda marca tiene que contar una his-
toria. A la gente le encantan las buenas historias y quienes mejor las
cuentan tienen la misteriosa capacidad de forjar un vinculo personal y
emocional con sus audiencias. La experiencia de disfrutar de una buena
historia es algo muy poderoso que atrae todos nuestros sentidos y nos
sumerge de tal modo en la experiencia de la marca que nos hace sentir
como si estuviéramos viviéndola y siendo parte de ella verdaderamente.

Consistente con lo anterior, (Salmon, 2008) habla de un despla-
zamiento de significado del producto al logotipo y posteriormente del
logotipo a las historias, a la vez que establece el arranque de la filosofia
del storytelling en la empresa entre los anos 80 y 90. Este desplaza-
miento de significado se traduce en el paso de la imagen de marca a
la historia de marca, estableciendo que hemos entrado en la era del
relato. Resalta la relevancia del relato, argumentando que las historias
tienen una funcién legitimadora, al igual que las fabulas y sus mora-
lejas. Realiza asi un paralelismo entre la literatura y el management,
introduciendo el concepto de literatura de lo real o empresa de ficcién.

De acuerdo con esta estrategia (Adecec, 2012) se centra en dotar
a la marca para contar historias que trasladen los valores de una com-
pania, marca o producto y que conecten con sus publicos objetivo. Pue-
den existir diferentes géneros y tonos (emocion, humor, intriga, etc.), asi
como diferentes formatos para plasmar la historia (video, grafico, apps,
etc.). EL brandstory es un recurso cada vez mas utilizado por las marcas
para llegar a sus publicos y se fundamenta en trasladar los valores de
marca en una historia de forma que sea natural e implicita, de la misma
forma que se han transmitido todo tipo de valores de generacion en
generacion a través de cuentos, mitos y fabulas. EL brandstory genera
credibilidad en la medida que las historias nos muestran nuevas facetas
de las marcas y las dotan de cercania por lo que producen confianza.
Pero para ello es necesario que exista autenticidad y que la marca haya
trabajado en una historia propia y relevante. Los publicos diferencian
muy bien la auténtica pasién y el interés de una marca.

Asi, el storytelling también esta haciendo que las marcas se vean
asi misma como un relato que debe sostenerse en el tiempo, una serie
con un numero ilimitado de capitulos. El rol de los responsables de
marca es ser garantes de su relato que hay que crear y actualizar per-
manentemente ya que las historias son una forma sencilla de trasladar
hechos y datos, de forma que sea sencillo tanto contarlas como recor-
darlas. Las personas adoran las buenas historias y las comparten con
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su entorno. A través de las historias, las marcas consiguen conectar con
el publico y crear un vinculo, apelando a la parte emocional para con-
seguir que los consumidores se identifiquen con ellas y con los valores
que transmiten. Generan asi un vinculo mas profundo que el que puede
provenir de argumentos racionales y simples enumeraciones de datos y
ventajas. En definitiva es una estrategia de vital importancia cuando se
pretende conectar realmente con las audiecias de la marca. El arte de
contar historias es la clave para que un individuo llegue a compartir un
vinculo emocional con una marca o accion social.

Segun (Seqguel, 2014) debemos tener claro cuatro puntos para
crear nuestra historia de marca: a) entender que la consistencia que
tendra tu historia es clave; b) comprender que los clientes o consumi-
dores son el personaje principal; ¢) contar nuestra historia usando ar-
quetipos; y d) preguntémonos: ;qué rol ocupa nuestra marca en la vida
de las personas? Esto porque detras de una marca hay historias que le
dan una identidad y un caracter e incluso una personalidad. Vivimos
en una era donde las marcas pasaron a la historia y las historias a ser
marcas. Es decir, la empatia y la sinceridad rompen con los estereotipos
convencionales, conectando con personas que ya no buscan sentirse
reflejadas en otras personas, mas bien buscan reflejar sus propias histo-
rias y que los demas las conozcan y que quienes las escuchen las hagan
suyas. Este seria el rol principal del storytelling: darle un sentido a las
marcas, pero no a traves de beneficios tangibles o caracteristicas basi-
cas sino que a través de las mismas historias de sus audiencias.

De esta forma, las marcas deben generar historias convincentes
y tratar a los consumidores con respeto para que asi crean en ellas; las
marcas deben tener claro el papel que cumple la narracion en la moti-
vacion, persuasion y la obtencion de una cooperacion por parte del re-
ceptor. Debemos lograr que las personas se conviertan en el centro del
brandstory y para eso es necesario saber identificarnos con las situacio-
nes, las personas y sus propias historias; no podemos llegar y construir
un brandstory asi como asi, ya que son los relatos de los demas los que
nos ayudan a construirnos a nosotros mismos, dia a dia. Una marca no
puede prosperar por si sola; esto explica por qué las historias se estan
convirtiendo en una herramienta de las empresas para construir un vin-
culo emocional con sus clientes.

En la estrategia del storytelling, subyace una antropologia que
busca conocer y relatar las historias de la propia marca y de las de las
personas que se vinculan con ella. En tal sentido, se va mas alla de una
metafisica del marketing y del fetichismo de las ventas para interactuar
con personas e identidades culturales reales, historicas. Una antropo-
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logia que impone a la lengua y la cultura como contexto escenario de
relacion y posibilidades abiertas de interacciones simbdlicas, en la me-
dida en que todos somos producto del lenguaje, de las historias que nos
contamos a nosotros mismos, de los relatos que le contamos de noso-
tros a los demas y de las historias que los demas cuentan de nosotros.

Ejemplo destacados de esta estrategia es el caso del vino chileno
Medalla Real, de la Vina Santa Rita. El relato Decantados, envasado en un
hecho real, cuenta la historia de Francisco y Ana, una pareja que lleva
18 anos de matrimonio. Con el tiempo han perdido interés por la rela-
cion. Estan pasando por una crisis. Su alma esta en el trabajo...no tiene
tiempo para su familia. Ana se siente sola y lo necesita. Francisco quiere
salvar su matrimonio pero no puede dejar de lado esa pasién que lo
mueve en su vida, su trabajo como endlogo. Santa Rita nos entrega la
historia de parejas reales con problemas reales al enfrentar los desafios
laborales que muchas veces tensionan los matrimonios y los ponen en
cuestidn, cuando se ven obligados a decidir entre la familia o su pasion.

Imagen 23.Vina Santa Rita: Storytelling de su marca Medalla Real.

Fuente: Santa Rita, 2018.

Un segundo caso es el de Nike, y su video “Encuentra tu Grandeza”,
que nos cuenta la historia de Nathan, un chico de 12 anos de edad que
vive en London, Ohio, para contarnos que la grandeza, la superacion no
esta fuera de su alcance, ni deberia de estarlo para ninguno de noso-
tros. Es la historia de un nino obeso que intenta superarse y lograr su
objetivo. Es el relato de una persona practicando deporte que no es un
deportista de élite, ni tiene un cuerpo escultural; es una persona co-
rriente como cualquiera de nosotros; con exceso de peso y problemas
en su estado fisico.
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Imagen 24. Nike: Storytelling para los Juegos Olimpicos de Londres 2014.

Encuentra tu grandeza.

Fuente: : Santa Rita, 2018.

Comentarios finales y perspectivas de desarrollo del area
disciplinaria

Durante el recorrido de esta investigacion, se pudo corroborar la
aparicion y desarrollo de nuevas estrategias de branding y comunica-
cion, las que se derivan de un nuevo escenario mas complejo, cadtico,
y fluido; tendencia en la que se desenvuelve la gestidn estratégica de
marca.

La Nueva Teoria Estratégica (NTE), una concepcion y paradigma
diferentes de aproximacion a la realidad, implica una vision Humano/
Relacional que aporta otra forma de ver a aquello que solemos Llamar
contexto, para unos y mercado, para otros. Esta forma de ver la realidad
no solo es presente sino también futura, no esta aislada sino en red, no
es solo fisica sino también digital, percibida, interpretada, construida
mental y semidticamente por cada sujeto.

La NTE ofrece un modelo para pensar y hacer estrategias, llamado
Estrategar, que replica la forma natural con la que las personas hace-
mos nuestras estrategias cotidianas.

Asi, una estrategia contemporanea debe abandonar su eje de in-
terés centrado en la rentabilidad exclusivamente, entendiendo que el
éxito de la estrategia se sustenta en la validez y la aprobacién que le
otorgan sus audiencias, quienes en su interaccién con la marca buscan
resolver problemas y necesidades de caracter humano y relacional y no
solo econémico.
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El branding se presenta entonces como un ecosistema cultural
vivo, caracterizado por su alta complejidad, por su dimension sistémi-
ca y relacional. No se puede entender la estrategia de marca si no se
considera esta como un sistema integrado de partes, como células in-
terdependientes y altamente especializadas que componen un organis-
mo mayor de alta complejidad, cuya interaccion efectiva determina la
manera de relacionarse con sus audiencias y con otros ecosistemas de
marcas en sociedad.

Los ejemplos de casos encontrados en la literatura, campanas en
diversos formatos, plataformas y ecosistemas comunicacionales, tales
como los digitales, audiovisuales e impresos, permiten ratificar con ab-
soluta certeza la identificacion y existencia de nueve estrategias de
gestidén y comunicacion de marca en las grandes empresas y organi-
zaciones, las que son claramente reconocibles por su presencia en los
distintos ambitos en los que las marcas interactuan para diferenciarse
y posicionarse en las personas. Las estrategias identificadas son: Bran-
ding Corporativo; Branding Social; Green Branding; eBranding; Cobran-
ding; Branding Mutante; Antibranding; Brand Experience y Brandstory.

Se debe entender las marcas desde su caracter prospectivo y sos-
tenible, pues toda marca debe crearse pensando en su capacidad de
desempenarse satisfactoriamente en escenarios futuros, y ser capaz de
mantenerse vigente a lo largo del tiempo. Asi, la estrategia de marca
debe ser capaz de entender las principales areas para construir relacio-
nes de largo plazo con sus audiencias, extrapolando como sortear los
diversos obstaculos que podrian surgir, asi como la forma de construir
una ventaja competitiva sostenible a lo largo del tiempo

Este texto, intenta describir cuales son las nuevas narrativas, vi-
sualidades y argumentaciones estratégicas, visualizando los modos de
interactuar de las marcas desde la cultura para instalarse e institucio-
nalizarse en cuanto futuribles (espacios simbolicos de instalacién en
la mente de los stakeholders) e imaginarios sociales, y referentes de
sentido para las personas.
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Es un gran honor participar de esta publicacion, homenaje a la
memoria de Rafael Alberto Pérez. Lo recordamos como un gran ser hu-
mano, como el Maestro solicito, dispuesto, siempre abierto a la con-
versacion y escuchando a sus discipulos para continuamente construir.
Dejo6 un gran legado al mundo de la comunicacién con la promulgacion
de la Nueva Teoria Estratégica (NTE), tema al cual nos referiremos en
este articulo con la confianza de haber sido fieles a su pensamiento y
ensenanzas.

A manera de contexto, diremos que la Estrategia esta fundamen-
tada en los paradigmas militar, matematico y del management.En 1994,
los trabajos de Ormerod, Mintzberg y especialmente el de Prahalad y
Hamel cuestionaron el paradigma vigente y plantearon su reflexion en
el marco del management, punto de partida para la evaluacion de la
Estrategia y para los estudios subsecuentes al respecto. Aunque desde
hacia un buen tiempo ya venia cuestionandose sobre este tema, fue en
los albores del siglo XXI cuando Rafael Alberto Pérez lideré una nueva
perspectiva de estudio tras largos anos de investigacion, de reflexiones
y de convocar a prestigiosos autores. Esta nueva mirada, que refunda la
Estrategia, tiene sus bases en el paradigma de la complejidad del cual
se dudd en un principio que podria aplicarse a las ciencias sociales.
Hoy, mas de 500 investigadores en Iberoameérica lo han logrado con la
Comunicacion.

Dentro y fuera del management se dieron fuertes criticas a este
paradigma clasico, orientadas a resolver los nuevos retos y problemas
del siglo XXI. Dentro, se encuentran criticas explicitas al paradigma do-
minante, a la rigidez de la planificacidn estratégica, al cientificismoy a
la pretension del conocimiento, a la falta de consistencia tedrica, a la
desorientacion del management, a la falta de ética, a la falta de capa-
cidad de prediccidn, al elitismo, a la literatura sobre el proceso estraté-
gico y al enfoque conflictivo de la estrategia. Afuera, se encuentran las
criticas formuladas desde la teoria de la accidn social, la antropologia
cultural, la sociologia, la psicologia econémica, la filosofia, la ética, la
sistémica, la comunicacion y la educacion (Pérez y Massoni, 2009). Los
hombres del management respondieron aceptando la validez de las
criticas, pero también argumentando su defensa.

En su libro Estrategias de Comunicacion, Pérez (2001) senalaba la
ruta de la Estrategia, repensada desde la comunicacion, y decia que su
intencion era desvelar las transformaciones y sentar las bases para su
conocimiento, con el fin de que hubiera familiaridad con los conceptos
y el desarrollo de la teoria estratégica, que llegaba para ayudar a resol-
ver los conflictos y oportunidades de este siglo. En esta obra desglosa
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el poder de la comunicacion vy lo pone en la comunicacion estratégica.

Los estudios continuaron, se definieron las lineas de investigacion
y se establecieron los rasgos diferenciales entre la estrategia conven-
cional y la Nueva Teoria Estratégica (NTE) lo cual dio paso a su cons-
truccion y promulgacién, basada en la comunicacion, como ya se dijo;
“necesitamos una nueva teoria menos geométrica y mas hermeneutica,
menos racional y mas relacional: las pautas para desarrollarla: una mi-
rada transdisciplinar y una matriz relacional (que solo podia aportar
la comunicacion)” (Pérez, 2018). En este mismo articulo también relata
Rafael Alberto que una de las claves de la aceptacion de la NTE es que
vino a confirmar las sospechas que muchos expertos ya estaban tenien-
do, por ejemplo, Sandra Massoni: La comunicacion es un espacio estra-
tégico en la dinamica sociocultural, Jesus Martin-Barbero al sugerir la
posibilidad de que la comunicacidn sea un lugar estratégico desde el
que pensar la sociedad, Marcelo Manucci: Disenar estrategias es disenar
significados.Y coincidian con el tratamiento para resolver las carencias
que habia dejado el paradigma economico: la comunicacion.

Surgia entonces una nueva perspectiva estratégica mas orienta-
da a la negociacidn, a la cooperacion y al consenso que al conflicto. Al
mismo tiempo se cred un espacio de expertos para el intercambio y el
debate: Foro Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicacion, FISEC,
del cual, en la actualidad, forman parte 15 paises. Posteriormente se
fundd la Catedra Itinerante de la Nueva Teoria Estratégica, CINTE.

La NTE y la Comunicacion

Con la premisa de que la Estrategia necesita de la Comunicacion
y la Comunicacidn de la Estrategia, enmarcamos desde esta perspectiva
el analisis de los paradigmas de la NTE.

1°. Cambio en el paradigma central. De la fragmentacion a la com-
plejidad.

Este cambio pide que nos miremos con ojos del siglo XXI, que
nos abramos a un mundo complejo, fluido, caotico, entramado y en red,
dejando atras el paradigma del management de la Estrategia.

Si vemos la realidad fragmentada no podremos ver lo complejo, es
decir, el todo.Y esto nos lo permite el pensamiento complejo, sistémico
u organizacional; Pascal decia: “tengo por imposible conocer las partes
sin conocer el todo, asi como conocer el todo sin conocer particular-
mente las partes”. Si miramos la comunicacion desde el paradigma de
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la complejidad encontramos que esta es, ante todo, inherente a nuestra
condicién y es la capacidad humana que nos ayuda a relacionarnos con
los demas, a entender y a configurar nuestra trama social y a articular
nuestras diferencias.

De igual forma, la comunicacion implica empatia y emocionalidad.
Es estratégica en tanto espacio, intencion y momento de la transforma-
cion, es también el espacio interactivo, relacional y social de encuentro,
hibridacion y transformacion entre las alteridades en cada situacién.
Es una produccién permanente, abierta y conjunta de significados y de
sentido que varian en funcién del contexto. Con la comunicacién com-
partimos y armonizamos nuestras percepciones y valores y generamos
nuevos nodos de relacidn; aparte de esta funcion de coordinacion, esta
la de orientacién y adaptacién a nuestros entornos (Pérez y Massoni,
2009).

La NTE se consolida entonces como un nuevo paradigma comuni-
cacional cuando concibe la comunicacion como origen del pensamiento
estratégico desde la mirada de la complejidad. El pensamiento comple-
jo es esencialmente dinamico, interactivo, multidimensional, que rela-
tiviza y relaciona. Su preocupacion es el cambio y la relacion entre los
todos y sus partes. Como diria Edgar Morin, ‘esta contra el aislamiento
de los objetos de conocimiento, reponiéndoles en su contexto, y de ser
posible, en la globalidad a la que pertenecen”.

Por lo tanto, la NTE representa para la comunicacion un gran
avance de largo alcance al centrar su foco en las interacciones sociales
y organizacionales y en las redes de flujos que tejen la trama social.
Igualmente, al promulgar la transdisciplinariedad, que a su vez provo-
Ca, a partir de esta sinergia, un entendimiento multidimensional de la
Estrategia.

Ya nos referia el propio Pérez (2012) un ejemplo en el cual ilustra-
ba como este primer cambio de la NTE afecta las estrategias. Relataba
como el fundador de VISA, Dee Hock aplicé la teoria del caos a sus ne-
gocios, bajo la férmula que el denomino “caos ordenado’, donde, segun
el, en los sistemas caordicos ‘el orden surge y la estructura evoluciona”
incluyendo la transversalidad de la comunicacion. En esta concepcion,
para Hock, cada parte, por pequena e insignificante que parezca,cumple
una funcién primordial, como por ejemplo, cada persona, proceso o ins-
trumento que interactia en la organizacion a la que concibe como un
todo. En esta propuesta hay una clara critica a la visién de la empresa
como estatica y jerarquica.Y una apuesta por la innovacién como resul-
tado de procesos emergentes.
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2°. El cambio en el sujeto. EL hombre racional al hombre relacional.

Este cambio propone trabajar con seres humanos, relacionales, lo
que significa, con una orientacion mas consensual y cultural de la Estra-
tegia. Aqui el mensaje es mejorar las formas de conectividad.

Pensar la Estrategia en modo de relaciones teniendo como eje y
poniendo en el centro al ser humano es uno de los grandes cambios
que propone la NTE, avanzando frente a paradigmas anteriores orien-
tados al poder, a ganar o a perder. Quizas es el paradigma que orienta
la accion de los otros seis propuestos. La comunicacion es inherente a
las relaciones. No puede pensarse al hombre, en cualquier situacion y
ambito en el que se encuentre sin estar comunicado porque la comu-
nicacion es el sistema nervioso y el corazén de la existencia de una
persona. Las relaciones se dan entre personas, entre personas y grupos,
entre personas y organizaciones, entre personas y organizaciones con
la comunidad y la sociedad, lo que advierte su complejidad, no solo del
individuo sino del mundo que habita.

Sin embargo, distintas voces nos indican como el hombre ha
sido el gran ausente de las ciencias. “Nuestra ciencia es una ciencia
sin sujeto” decia Rafael Alberto cuando precisaba que las disciplinas
se alejaron unas de otras fragmentandolo y reemplazandolo después
por sus componentes (psicologia conductista, medicina, por ejemplo).
“Esa ciencia tradicional, dijo Massoni (2015, p. 113), que se ha fundado
justamente en la escision y en la exclusion del sujeto, esta dando paso
ahora a un nuevo pensamiento en el que el retorno del hombre es un
nucleo articulador de nuevas modalidades de gestion de conocimiento”.
Somos productos cambiantes en un mundo que cambia.

La ciencia nos habla hoy de los seres humanos como sistemas
abiertos, dinamicos, adaptativos y complejos, seres evolucionados. Asi,
entonces, la refundacion de la Estrategia esta enfocada, primero, en re-
cuperar al ser humano con toda su potencialidad, en su razén, emocién
y complejidad y luego, en que la racionalidad debe estar abierta y dar
paso a la relacionalidad. Ademas, la vida emocional no se opone con la
racional, sino que se integra con ella.

Puesto en una organizacion, Amaia Arribas (2017, p. 87) ilustra
como el ser humano relacional se convierte en una pieza clave para el
desarrollo de los modelos estratégicos con sus publicos. ‘Al interior de
una organizacion hay negociaciones. Los empleados tienen multiples
opciones, asociarse con sus companeros, crear alianzas y soportar las
tensiones psicoldgicas. Es el individuo el que le da forma a una orga-
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nizacion por lo que el centro vuelve a ser el ser humano, tal como lo
senala la NTE”. A través de las relaciones personales, por lo tanto, com-
prendemos el comportamiento individual y de grupos.

Para cerrar este aparte, nadie mejor que Rafael Alberto Pérez
(2012, p. 54)) quien relata una de las conclusiones del VIl FISEC rea-
lizado en Bogota, Colombia en 2018, cuando Edgar Morin y Guillermo
Hoyos haciendo referencia al paradigma que nos ocupa, resaltaron la
capacidad de relacion del ser humano como una de las condiciones
indispensables para su propia humanidad, dejando clara la relacion de
la NTE con la Comunicacion.

Dice Rafael, ‘el profesor Morin nos recordé que el hombre es un
ser relacional con una triple dimensién (fisica, emocional y cognitiva)
que le define y a la vez le condiciona y el profesor Hoyos que la princi-
pal caracteristica del humano es lo que llamé la “insociable sociabili-
dad” que se sustenta la racionalidad comunicativa. Es decir, la capacidad
de superar el estadio de incomprension y de entender al otro, aunque
no se compartan sus ideas”.

Ambos coincidieron también en otra apreciacion: “la Estrategia no
es anterior a la Comunicacion, sino un estadio de desarrollo al que se
llega para mejorar las relaciones entre los seres humanos. De ahi que la
NTE haga hincapié en la condicion relacional del ser humano, pues va
mas alla de su condicion de ente dotado de racionalidad”.

3°.El cambio en la organizacion. De la produccion a la significacion
y a la innovacion.

Este cambio plantea un nuevo paradigma con una organizacion
conectiva, co-evolutiva, innovadora y generadora de sentido. Esto indi-
ca pensar en un conjunto de flujos y elementos que se autoproducen
y reconﬁguran al igual que en una red de publicos y en una red de
conversaciones que nos ayudan a entender el entorno en el que nos
encontramos.

Si bien los anteriores paradigmas orientan sobre los cambios pro-
puestos en la forma de ver el mundo y sobre las relaciones, no podemos
perder de vista que el hombre en su dinamica pertenece a un gran
numero de organizaciones a lo largo de su vida. Las organizaciones
son complejas; alli se teje una red de relaciones donde la comunica-
cion es determinante para el entendimiento y negociaciones que se
dan permanentemente a su interior. Esa complejidad y red de relacio-
nes no solamente funciona al interior de las organizaciones, también y
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claramente, hacia el exterior de ellas, obligando a establecer multiples
conexiones que articulan no solo a las organizaciones sino a estas con
su entorno.

La Estrategia siempre acompano a las teorias de las organiza-
ciones por eso su claro enfoque hacia el paradigma del management,
y alli estuvo un largo tiempo, razén por la cual puede considerarse el
detonador del desarrollo de la comunicacion corporativa al comprender
una filosofia de articulacién del trabajo para lograr los objetivos. Pérez
(2001) traslada el concepto de Estrategia al campo de la comunicacion
dandole a esta un poder de persuasion lo cual se entiende si vemos que
“la comunicacion es una forma de accion, concretamente, de interaccidon
simbolica” (pag.454) que permite transformar la sociedad. Esto se hace
evidente cuando se piensa la comunicacion estratégica al gestionar un
proceso de intercambio de mensajes desde los componentes o elemen-
tos constitutivos de la propia comunicacion.

No se puede perder de vista que las organizaciones al ser orga-
nismos vivos estan en permanente cambio y se adaptan al entorno y
adoptan, en el caso que nos ocupa, nuevos lenguajes que Rafael Alberto
Pérez sintetiza en ‘complejidad, dinamica, cambio, interfaces, entorno,
sistema abierto, autoorganizacion, aprendizaje, interacciones”, lo cual
impone nuevos paradigmas que orientaran su direccion.

La NTE propone cuatro reajustes en las organizaciones para com-
prenderlas como entidades capaces de generar innovacion, significa-
cion y entendimiento con sus entornos y asi poder co-evolucionar con
ellos y sobrevivir o perdurar. Se trata también de repensar la organiza-
cion desde el bienestar de los miembros. Los reajustes son estos: 1. De
estructuras a sistemas complejos, lo que permite incorporar la comple-
jidad organizacional y lo que es mas importante, como dice Francisco
Serra, la “‘gerencia de la complejidad”. 2. Del orden mecanico a la inno-
vacion emergente, lo cual supone la creacion de culturas de innova-
cion, de generacion de conocimiento orientadas a dar soluciones a los
problemas sociales. 3. De lo individual a la inteligencia conectiva, que
significa que la innovacién ha pasado de ser aplicada al interior de la
organizacion a ser el interfaz con la sociedad en la que se desenvuelve.
4. De la produccion de bienes a la produccidn de significacion.

Este ultimo punto lo explica Pérez (2012), en palabras de Niklas
Luhmann, cuando dice que las organizaciones producen significados y
que la gran tarea directiva consistira en saber establecer qué sentido y
qué significacion ha de generar una organizacion. Lo expone asi:
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- La comunicacion es el dispositivo fundamental de la configura-
cion y de la dinamica de los sistemas sociales.

- Los sistemas sociales siempre se forman a través de la comuni-
cacion.

- Los sistemas sociales se autoconfiguran mediante un doble pro-
ceso: diferenciacion e identidad.

- La comunicacién es vital para el sistema social.

4°. El cambio en el enfoque. Del conflicto a la articulacion.

Este cambio indica que, si estamos viviendo una red de relacio-
nes, permanentemente estamos reconfigurando esa trama relacional y
lo debemos hacer de la mano de la Estrategia; asi entenderemos, con
creatividad, el sistema de interconexiones y a donde sera preciso inter-
venir.

En primer término, es imposible hablar o estudiar la Estrategia sin
contemplar su caracter relacional y comunicativo. Y en su aplicacion no
puede hablarse del éxito si antes de la transformacion de la realidad,
de los modos y de la significacion social, no se habla de las redes co-
municativas.

Se explica este cambio modificando la mirada conflictiva de la
estrategia a una comprensiva y dialogante. Esta nueva mirada llevo a
estudios de la negociacion, mediacion, cooperacion y consenso. Y a un
enfoque articulador que comprende escuchar y armonizar, reconducir
a un cauce comun, a la comunicacion y al dialogo y a la comunicacion
participativa.

La NTE, como ya se ha dicho, parte de entender que estamos en
una trama relacional y que, por esto, nuestras estrategias deberian estar
encaminadas a reconfigurar esa trama articulando las diferentes pers-
pectivas sobre una misma situacion y buscando siempre el logro de los
objetivos definidos. Este enfoque nos remite, necesariamente, a recon-
ceptualizar la comunicacion, como se vera en los siguientes cambios.

5° Cambio en la matriz de estudio: de la economia a la comunicacion.

Este cambio plantea como la Estrategia logra ser reformulada
desde un punto neutro y transversal como lo es la comunicacion, como
un factor clave en el estudio transdisciplinar de la estrategia que se
aplica actualmente. La comunicacion permite estudiar las relaciones
humanas dejando un efecto de reflexién y reformulacion basado en una
Teoria General de la Estrategia.
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Los factores econdmicos han evolucionado con el origen del hom-
bre y su importante aporte en el desarrollo de la humanidad, cada ac-
tividad generada a partir de las necesidades que se van descubriendo
tienen una incidencia fundamental para la implementacién de nuevas
conductas, en las que los bienes y servicios cumplen una funcién que
soporta la satisfaccion de necesidades socialmente humanas, donde
por su puesto la comunicacion ha ido de la mano.

La NTE, en su quinto apartado, ha consolidado a lo largo de estos
casi 20 anos de existencia una influencia fuerte desde la teoria al desa-
rrollo econdmico de las organizaciones sociales o empresariales en el
sentido de que complementa su constitucidén propia de nacer, crecer y
evolucionar con los cambios contextuales que se generen del entorno,
siendo capaz de imponer una mision a través del trinomio Empresa,
Sociedad y Economia para el desarrollo de las naciones con una mirada
significativa e innovadora para el sostenimiento del planeta.

(Es posible una teoria de la Estrategia que asuma la compleji-
dad, fluidez y no-linealidad de la realidad con la que tratamos,
que trabaje con seres humanos (de verdad), que sea relacio-
nal, capaz de encauzar de forma significativa e innovadora la
co-evolucion de los diferentes proyectos individuales y organi-
zacionales, y que de ser una ciencia del conflicto pase a ser la
ciencia de la oportunidad y de la articulacion social?. (Pérez &
Massoni, 2009)

Culminado su tiempo en 2015, la ONU evalua y replantea los ocho
Objetivos del Desarrollo del Milenio pactados en el ano 2000 para pro-
mover el desarrollo humano del planeta, los cuales fueron orientados
para que sus paises miembros alinearan estas politicas a fin de erradi-
car brechas existentes por el consumo desmedido del ser humano. Es
asi como en ese proceso gubernamental de coevolucidn se proyectan
y extienden a diecisiete los Objetivos, que en adelante se enfocaron
en el Desarrollo Sostenible, que, en semejanza a la herencia de Rafael
Alberto Pérez, tiene una influencia estratégica como ciencia de la opor-
tunidad y la articulacién social.

En 2015, la ONU aprobo la Agenda 2030 sobre el Desarrollo
Sostenible, una oportunidad para que los paises y sus socie-
dades emprendan un nuevo camino con el que mejorar la vida
de todos, sin dejar a nadie atras. La Agenda cuenta con 17 Ob-
jetivos de Desarrollo Sostenible, que incluyen desde la elimi-
nacion de la pobreza hasta el combate al cambio climatico, la
educacion, la igualdad de la mujer, la defensa del medio am-
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biente o el diseno de nuestras ciudades. (Unidas, S/f)

La comunicacion tiene su valioso aporte en este paso mancomu-
nado de recuperacion mundial del ser humano, la articulacién social
desde un relacionamiento entre los individuos, su cotidianidad, con for-
mas de conducta que progresan con el auge tecnoldgico en estas dos
primeras décadas del siglo XXI, caracterizado por el adelanto y amplio
alcance de la digitalizacion, virtualizacion en el acaparamiento de la
informacion globalmente por parte de emporios econémicos.

Gracias a este paradigma, se han resaltado las cuatro funciones
clave en la NTE, que son constituyentes de las personas, es decir las
nuevas formas de divulgacion de la informacion se han centrado en el
ser humano, la utilidad de productos y servicios, asi como el beneficio
comun que genera mas alla del particular. Otra de las funciones con
relacion a la organizacion, ha permeado la humanizacidn de estas, con
acciones desde la Responsabilidad Social afines con el beneficio de sus
stakeholders, con una posicion asertiva y positiva de las empresas fren-
te al medio ambiente, la economia y la sociedad.

También, una funciéon comunicacional que ha logrado la NTE en
la sociedad y el mundo, es la integracion con la consolidacion y auge de
redes de conocimiento y emprendimiento afines con la co-construccion
de acciones creativas e innovadoras para la mejora de situaciones so-
ciales y empresariales compartiendo la tecnicidad de la comunicacién
para implementar nuevas estrategias que satisfacen necesidades e in-
crementan el desarrollo econdmico de las naciones, permitiendo que se
reconfigure la vision del mundo y en consecuencia obtener una mision
relacional de las comunidades.

Se ha permitido con la expansion de la NTE un escenario de
encuentro y de articulacion entre sectores académicos, empresariales
y demas entidades, a fin de debatir desde diversas visiones y discipli-
nas, los aportes de las cotidianidades individuales y colectivas hacia
las realidades diversas de la humanidad, que asume los cambios socia-
les e intermedia como un instrumento que transmite recomendaciones
a aplicar por parte de dichos sectores. Por ejemplo, espacios vigentes
como FISECy la CINTE, en el que profesionales de todo el mundo tienen
una historia que contar en torno a la aplicabilidad de los siete paradig-
mas, siendo esta, una valiosa economia del conocimiento a partir de la
comunicacion, generando valor a la NTE en su constante proceso de
evolucion.
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6° Cambio en las herramientas: los nuevos instrumentos para hacer
estrategias en un mundo complejo, dindmico y a veces cadtico.

El sexto cambio aporta aplicaciones de la nueva teoria en di-
versos contextos. Evidencia por medio de indagaciones y trabajos de
campo, como se ponen en practica dichas herramientas, logrando una
visibilidad epistemologica que expone nuevos enfoques y miradas en el
desarrollo de la estrategia.

El crecimiento prospectivo de la sociedad, ha estado alineado al
desarrollo cognitivo del hombre a través de la historia, se evidencia
la creacién de innumerables invenciones tangibles e intangibles que
han revolucionado al mundo, permitiendo la comprension del Saber a
traves de la creacion de conceptos u objetos y del Ser por medio de la
practicidad de los mismos, en sintonia con la complejidad del entorno
al que se enfrenta; es alli donde la capacidad humana se redescubre
gracias a la estrategia, por ende, antes que la NTE se considere una
teoria, es importante reconsiderarla como un acto que prima desde la
generacion propia de lo humano.

Puede que las tecnologias de la informacion sean vistas como un
hibrido extrano entre la tecnologia, que histéricamente se ha asocia-
do a los objetos intangibles y a los inventos, y la informacion que nos
situa en el mundo de los objetos y procesos inmateriales. Esta combi-
nacion forzada de significados entre dos ideas contrapuestas, tangibles
e intangibles nos ha llevado a situar en primer lugar a las TIC en un
campo muy concreto, pero también muy Logico, como es el de organizar
los tratamientos mecanicos de la informacion. Es la combinacion de la
aplicacién industrial de una tecnologia productiva, mecanizar o hacer
automatico, con las caracteristicas especiales del recurso, en este caso
la informacion (Goni Zabala, 2012).

La esencia del hombre y las organizaciones en el manejo de res-
ponsabilidades es su capacidad estratégica, que se ha visibilizado como
un liderazgo de influencia sobre la sociedad o la organizacion que re-
presentan. Todo ello, desde las acciones cotidianas coadyuvadas con
el desarrollo ético de la personalidad y la cultura de estos. Siempre
desarrollando proyectos internos o externos enlazados entre las areas
que manejan, las cuales estan encaminadas a solucionar o co-crear los
destinos que se propongan y asi alcanzar una meta transcendental con-
junta, mediante la renovacion y autoevaluacion constante en la alteri-
dad de su relacion, con actores que intervienen en ese escenario en el
que son protagonistas.
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En el marco de la NTE se han generado metodologias para el
analisis estratégico de contextos empresariales, sociales, politicos, cul-
turales,ambientales, el cual conforme a lo enunciado por la propia teo-
ria “Estamos hablando de determinados procesos neurocognitivos de
vigilancia del entorno, anticipativos, adaptativos, interpretativos, ima-
ginativos, prospectivos, evaluadores /electivos y volitivos/resolutores”
(Pérez y Massoni, 2009).

Por tanto, en ese ambiente holistico de necesidades que tienen
los diversos escenarios ya mencionados a lo largo del presente capi-
tulo, reafirma la capacidad transversal de la estrategia y por su puesto
la incidencia en los procesos que implica instituir una accion basica de
las personas y entidades a tener una actitud voluntaria de explicar y
modelizar. En este sentido lo que se denomina la Teoria General de la
Estrategia, es legitima para las diferentes caracteristicas situacionales
en sus contextos de accion.

Pienso que siempre sera mas facil implantar en las organizacio-
nes modelos que repliquen o se parezcan a los procesos naturales con
que los seres humanos desarrollamos estrategias en la vida real que
modelos fruto de artificiosas elaboraciones de autor. Soy de los que
piensan que si la Estrategia no prospera en la vida real de las empresas
es porque los expertos pretenden imponer a las personas que en ellas
trabajan y conviven, unos modelos «contra natura», desesperadamente
académicos y alejados de la realidad (Alberto Pérez. 2005, citado por
(Pérez y Massoni, 2009).

Los analisis estratégicos a partir de la NTE que se han imple-
mentado desde el ambito académico en alianza con el sector externo
empresarial han dejado una huella importante desde su divulgacion en
2008, a continuacidn, se han seleccionado tres ejemplos de ellos a fin
de socializar el impacto positivo de su aplicabilidad, el aporte que los
nuevos modelos de analisis estratégicos brindan a la comunidad cien-
tifica y la divulgacion que ha alcanzado para su sostenimiento tedrico
en la ultima década.

El primer escenario investigativo muestra la aplicacién del méto-
do RAPC (Radiografia del Patron de Conectividad), en la identificacion
de caracteristicas comunicacionales en escenarios de violencia intra-
familiar, en un proyecto investigativo denominado; La relacion de la
Nueva Teoria Estratégica para la prevencion de la violencia intrafami-
liar y las formas de articulacion social. Aportes para el diagndstico y
la ejecucion de estrategias de intervencion. En el cual a continuacion
refiere su esencia.
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La aproximacion al tema de la violencia intrafamiliar surge a par-
tir de un cruce transdisciplinar entre espacios de comunicacion, Trabajo
Social y Educacion. Como metodologia se han propuesto diversos mo-
mentos: el analisis de piezas comunicativas y protocolos oficiales (Tsuji,
Canella y Alarcén, 2016).

Otro espacio propicio para exponer es la tesis doctoral, Aportes a
una nueva teoria de la estrategia reformulada desde la comunicacion,
describe entre otros, tres modelos estratégicos aplicados en contextos
empresariales desde el dialogo, los problemas comunicacionales y es-
trategias en las comunidades, en el que se tiene un punto critico frente
a la Estrategia como un nuevo paradigma de articulacién, socializacién
y relacionamiento en diversas esferas de las organizaciones.

La construccion de modelos concretos en el marco de una na-
ciente teoria Estratégica, mas concretamente con un modelo discursivo
(Estrategar para un Mercado Dialogante), un modelo de gestion en las
empresas transnacionales (Problemas de comunicacién en las Trans-
nacionales) y un modelo de conversacion estratégica con comunida-
des vecinas (Modelo estratégico de Relaciones Comunitarias) (Villegas,
2011).

Culminando con una presentacidn del articulo resultante de un
proceso investigativo sobre la NTE en 2016 por Octavio Islas y Amaia
Arribas quienes en dicho texto dialogaron sobre la Nueva Teoria Estra-
tégica y Ecologia de los medios. Vinculos posibles a partir de la comple-
jidad. Este producto brinda una critica frente a los cambios emergentes
desde las tecnologias en su alternancia con los medios de comunica-
cion, en relacion con la estrategia desde un pensamiento complejo.

La Ecologia de los Medios es una disciplina compleja y sistémica
que tiene por estudio los cambios culturales que han traido las tec-
nologias y los medios de comunicacion en las sociedades a lo largo
de la historia. Por su parte, la Nueva Teoria Estrategica transita de un
paradigma basado en el determinismo a otro basado en la complejidad,
propia de nuestros tiempos. EL pensamiento complejo une a estas dos
corrientes y se vuelven necesarias para comprender y poder actuar en
las sociedades actuales y en sus diferentes organizaciones (Arribas e
Islas, 2016).

El avance continua, actualmente se fortalece la NTE en la imple-
mentacion de diversos métodos estratégicos en las organizacionales
inspirados en esta, como una herramienta que se requiere para adecuar
el rumbo de alguna situacion, asi de humana es la teoria estratégi-
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ca, que tiene un proposito en constante evolucion al generar una arti-
culacion social, también actitudes de relacionamiento y resolucion de
conflictos, por supuesto el papel de la comunicacion es importante de
forma transversal para impulsar cambios en los actores que intervienen
en sus fines de estudio y aplicabilidad.

7° Cambio en la metodologia: los nuevos modelos.

Este ultimo cambio aporta los métodos que contribuyen con el
desarrollo de la estrategia, como proceso metodolégico. Entendiendo
que sigue siendo reciente la NTE, diversos profesionales y académicos
aplican hoy por hoy sus modelos de accion cumpliendo una funcion de
replicadores de la Estrategia.

Este es un aporte promisorio de la NTE, sobre las formas de in-
teraccion e interconexién estratégica, en el que los seres humanos y
las organizaciones se convierten en unos peces en movimiento de un
ecosistema que vive de competencias y habilidades. Para la NTE, el es-
trategar es aquella actividad humana dedicada a reconfigurar nuestra
trama relacional mas propicia, que sea afin con el futuro, basado en los
sujetos o empresas, que tienen metas y ambiciones, ya sean propias o
comunitarias, y que en gran medida generan Futuribles desde esa revo-
lucién del entorno.

Para ello el estratega ha de saber sacar partido de todo su siste-
ma operacional individual y organizativo a fin de acertar —a pesar de
la incertidumbre que ello conlleva— en la configuracion a la que aspira
y en la eleccidon del camino que mejor prometa cumplirla, calculando
a tal fin las decisiones y reacciones de las demas personas, organiza-
ciones, fuerzas o sistemas que van a participar en ese proceso (Pérez y
Massoni, 2009).

El desarrollo fluido, comunicacional y tecnoldgico de las redes
sociales, ha permitido un cambio constante y latente en el comporta-
miento de la humanidad, unificando técnicamente por medio de apa-
ratos electronicos y distanciando al tiempo por medio de su aplicabili-
dad; es por ello que la forma de relacionamiento ha trascendido con un
entendimiento diferente debido a que, por ejemplo, ya no se mira a los
0j0s sino a través de una pantalla, es decir, sequimos siendo seres con
necesidad de relacionar, pero ahora desde un abordaje y en situaciones
diferentes.

Las Redes Sociales, tienen un fundamento técnico en la estrategia
como un elemento del sistema que facilita el aporte de nuevas infor-
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maciones, tal como Rafael Alberto Pérez lo evidencia en el modelo Es-
trategar. Por tal motivo, es de gran provecho visionar en el esquema del
Modelo Estrategar, tal como hace un escaneo del entorno,y para el caso
actual de comunicacidn virtual, las redes son un componente que evi-
dencia las actividades cotidianas del sujeto, ya sea de forma particular
0 agrupada, contribuyendo con caracteristicas claves para la estrategia
que se vaya a implementar.

En la comunicacién que actualmente nos atane, tiene un soporte
relacional que involucra lo humano y por supuesto lo emocional, en
donde las historias son un elemento fundamental de divulgacion estra-
tégica, desde cualquier proceso consultor que se implemente, en el que
se permite el dialogo y la retroalimentacion como elemento ciclico en
el proceso de influencia comunicologico en los escenarios en los que se
desarrolle. Esta es una gran herencia del Modelo Estrategar como una
forma vigente para una eficaz y eficiente Estrategia.
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Introduccion: La emergencia de un estilo para pensar y ha-
cer estrategias de comunicacion

En el ambito de la produccién de conocimiento, el gran aporte
de una teoria es aquel por el cual un conjunto de ideas germina en las
mentes de las personas y promueven una actitud para desplegar dichos
conocimientos e innovar en nuevas perspectivas o modelos de explica-
cion, a partir de él. Este es el caso de la Nueva Teoria Estratégica (NTE)
cuyo eje conceptual es el Estrategar.

La apuesta del conocimiento en torno a la estrategia es poder
decir algo propio y sensato respecto de esta practica que es econdmica,
social, cultural, politica, antropoldgica y comunicativa. Por consiguiente,
un saber en torno a la estrategia debe ayudarnos a comprender por qué
(se explica en el pasado y explica las razones para la toma decisiones) y
el para qué se hacen estrategias (se proyecta en el futuro y explica dén-
de se quiere llegar en una suerte de objetivo deseable de ser cumplido)

La tendencia predominante nos dice que gestionar las activida-
des de una organizacion en general o empresa en particular consis-
te en identificar un entorno o contexto competitivo, grupos de interés
(stakeholders), una vision, una misién y horizontes de liderazgo, cambio
y adaptacion permanentes, es lo que se conoce como el management
estratégico. Por su parte la NTE nos invita a pensar de otra manera, que
hacer estrategias es una forma de vida, un modo de enfrentar nues-
tras decisiones cotidianas sean éstas banales o trascendentales; que
hacer estrategias supone comprender dicha actividad en sus diversas
dimensiones, pues se trata de una actividad multivariable y un proceso
multidimensional, de ahi la exigencia para desarrollar un pensamiento
complejo.

Cuando se define a un conocimiento como ‘nuevo’ se revelan dos
perspectivas de explicacion: por un lado, su insercion en un ambito de
conocimiento especifico proponiendo una perspectiva original y distin-
ta respecto a lo ya realizado vy, por otro, el desarrollo de conceptos que
ponen en crisis’ los conocimientos adquiridos para conducir hacia un
nuevo saber y por tanto un nuevo modo de entender un fendmeno par-
ticular. De acuerdo con la segunda perspectiva se hablara de un cambio
de paradigma que para T. Kuhn (1971), que se trata de un saber que
irrumpe en el conocimiento existente sobre el problema de la estra-
tegia. Mas que novedad es un proyecto de innovacion epistemoldgica.
Esencialmente estamos ante la emergencia de un estilo de pensamien-
to que captura las tendencias actuales para redefinir y comprender par-
ticularmente el fendmeno de la estrategia.
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Para la Nueva Teoria Estratégica (NTE), Estrategar es el eje de
la disciplina estratégica, el cual consiste en proponer el concepto de
estrategia como articulacion humana y adaptacién al contexto social,
dejando atras la vision de la estrategia como confrontacidn o conflicto
(Pérez, 2012). Es decir, pasar de la mirada clasica a la nueva de la del
management estratégico a la de la estrategia relacional y hermenéuti-
ca. Ello quiere decir que la vision clasica entiende a la estrategia como
actividad para superar a la competencia (Horwath, 2014), como un arte
para superar a un adversario (Dixit y Nalebuff, 1992) y como una practi-
ca que se aplica en contextos sociales en entornos competitivos (Tovs-
tiga, 2012); para llegar a la ‘nueva’ vision que pretende comprender el
sentido de la estrategia desde una mirada diferente para pensar y hacer
estrategias en un entorno cambiante que desafia el sentido de la vida
y de las relaciones entre los seres humanos, esto es, vivir la estrategia
como el acoplamiento de una organizacion con su entorno, éste ultimo
complejo, cambiante y diverso (Pérez, 2018). Asi, la pregunta esencial,
inspirada a partir de las propuestas de R. A. Pérez, es ;cdmo se puede
comprender el modo segun el cual las organizaciones se acoplan con
sus entornos y progresan en ellos teniendo en cuenta el sentido de las
relaciones entre los actores sociales participantes?.

Rafael Alberto Pérez es considerado el padre y creador de la ‘Nue-
va Teoria Estratégica’ (NTE), es reconocido como el autor con mayores
referencias en América Latina a partir de su obra y pensamiento res-
pecto de la ‘comunicacion estratégica’ en libros, ponencias, foros inter-
nacionales y sobre todo a través de FISEC (Foro Iberoamericano sobre
Estrategias de Comunicacion), donde ha sido y sera Presidente Emérito
y de CINTE (Catedra Itinerante de la Nueva Teoria Estratégica)t. La pro-
puesta sistematica sobre la NTE la desarrolld, en colaboracién con San-
dra Massoni (2009) en la obra Hacia una teoria general de la estrategia
donde se sientan las bases sobre lo que es estrategia al desarrollar los
‘siete grandes cambios en el concepto de estrategia’ Alli se presenta
un pensamiento que propone un saber emergente, con un paradigma
que invita hacer muchas preguntas y revisar ciertas certezas de quie-
nes piensan el rol de la comunicacion en las transformaciones técnicas,
sociales y organizacionales del siglo XXI, tanto como de quienes rea-
lizan estrategias de comunicacion en areas de las grandes y pequenas
empresas.

La vision de Rafael Alberto Pérez sobre la estrategia es conside-
rarla como el acoplamiento de una organizacion con su entorno, de tal

1. Actualmente el Presidente de FISEC Internacional es el chileno Dr. Raul Herrera Echenique (co-au-
tor del presente ensayo) y el Director General de CINTE es el mexicano Dr. Octavio Islas..
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forma que si éste cambia, cambia la estrategia. A partir de ello, entender
la estrategia implica entender los ‘entornos cambiantes’ y las relacio-
nes sociales’, que supone identificar los procesos mentales previos que
llevan hacia la formulacién de la estrategia y no dejar a ésta como una
mera ejecucion. Se trata de conocer con claridad los modelos de pensa-
miento, los conceptos y paradigmas actuales para comprender la practi-
ca del pensamiento estratégico. En tal sentido, una frase que R.A. Pérez
siempre invocaba en sus conferencias y cursos para enfatizar la mirada
de una NTE respecto del pensar y hacer estrategias, cobra sentido en el
marco del estrategar, dicha frase es la que propuso el filésofo francés
Henri Bergson: “Piensa como un hombre de accidon, pero actia como un
hombre de pensamiento’.

El Estrategar es un neologismo que explica la practica que vin-
cula pensamiento con accién, no a la inversa, lo que se propone es
comprender la vida en comun como una actividad para vivir mejor coo-
perativamente. La practica consiste en hacer estrategias realizando una
ubicuidad mental en el debate intelectual y tedrico sobre coémo se ha-
cen estrategias en entornos cambiantes como el que vivimos en este si-
glo XXI. Esto siempre Lo senalo Rafael Alberto Pérez al ubicar el debate
sobre la estrategia en una interdisciplinariedad de segundo grado la
cual entrecruza la experiencia practica con los saberes conceptuales.

Fotografia 1. Miembros de FISECy CINTE junto a Rafael Alberto Pérez.
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Fotografia 2. Presentacion del libro Huellas 2015 y NTE 2014 en FISEC Colom-
bia,2016.

La NTE nos ensena que dominar la estrategia implica correlativa-
mente vincular pensamiento y accién. EL primero de caracter analitico,
y el segundo de orden adaptativo a su entorno. Ambos interconectados
en el eje de la co-construccidn interpretativa de las relaciones entre los
actores sociales para transformar la realidad, la que esta referida a la
identificacion de las dinamicas de intercambio social. En esta linea de
pensamiento, en el desarrollo bibliografico y documental sobre lo que
es la estrategia, se constata un desfase entre la teoria aprendida hasta
hoyy la practica de las estrategias que se aplican. Dicho desfase supone
un punto de inflexién para la redefinicién de las teorias y los modelos
de pensamiento que se usan en la construccion de estrategias.

Para la NTE hay un conjunto de aspectos esenciales en su defi-
nicion conceptual: Una vision multidimensional de la estrategia, el én-
fasis sobre las relaciones humanas en las organizaciones, en éstas se
asume la innovacion y la significacion para proporcionar reglas herme-
néuticas (las que permiten marcos de interpretacion sobre el sentido de
las relaciones sociales), el paso de la economia a la comunicacion (mas
que numeros y estadisticas, indicadores interpretativos) y un meétodo de
analisis estratégico centrado en las relaciones sociales vistas de mane-
ra multidimensional (complejidad en la observacion de multiples varia-
bles que intervienen en la realidad social). No es una mirada que recor-
ta y fragmenta la realidad de las organizaciones, sino que las articula,
que no pretende entregar un nuevo protocolo -o férmula- para hacer
estrategias, sino comprender el entorno social para hacer estrategias
con reglas hermenéuticas, esto es, interpretar el entorno y las relacio-
nes sociales e interpersonales que se realizan en dicho entorno, éstas
por lo general se traducen en expectativas, demandas, necesidades y
nuevas practicas sociales como es el caso de la apropiacion simbolica
en el uso de tecnologias digitales.
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A juicio de los autores de este capitulo, la comunicacion es el eje
de toda practica estratégica en el sentido que se trata de una practica
que configura la vivencia de una organizacion en su entorno complejo
y contingente. En tal sentido si Estrategar es una vivencia cotidiana, al
llevar este concepto hacia la vivencia de las organizaciones se llega al
dominio de la generacion de valor comunicacional, esto es, la compren-
sion de la generacion y gestion de intangibles organizacionales que
traducen la vivencia organizacional como generacion de valor comuni-
cacional.

En tal sentido, la NTE ha sido fuente de inspiracion y desarrollo
de propuestas innovadoras que aqui se exponen como las ideas que
conducen hacia la propuesta de un modelo integrador y complejo para
comprender la generacion de valor en organizaciones que se expondra
mas adelante como el Modelo Plataforma de Decisiones Estratégicas.
Cada uno de nosotros ha seguido la escritura y la palabra de Rafael
Alberto Pérez, quien nos ha dejado el gesto empatico, amable y provo-
cador para comprender y hacer estrategias, quien con su propia actitud
de vida nos deja la ensena para vivir mejor, es decir para Estrategar.

Hitos en el desarrollo epistemoldgico de la NTE

El desarrollo de la NTE gira en torno a la obra de Rafael Alberto
Pérez, a lo que se van a integrar un conjunto de investigadores, aca-
démicos y profesionales de diferentes paises de Iberoamérica, quienes
estan articulados desde el Foro Iberoamericano sobre Estrategias de
Comunicacion (FISEC) y la Catedra Itinerante sobre la Nueva Teoria Es-
tratégica (CINTE).

Se pueden identificar tres fases secuenciales en el desarrollo de
la NTE y sus innovaciones epistemoldgicas como metodoldgicas:

1. La propuesta general y de apertura;
2. la definicién de las lineas de trabajo conceptual,y
3. la sequnda apertura colectiva o apertura disciplinaria.

1. En la propuesta general y de apertura se plantean los grandes
lineamientos para un esbozo de un programa para una nueva teoria
sobre la estrategia. R.A. Pérez (2001) realiza una obra amplia donde es-
tudia todas las dimensiones disciplinarias que configuran el problema
de las estrategias de comunicacion. En los capitulos finales a una obra
que desarrolla una profunda reflexidn sobre el lugar de la estrategia
en las ciencias de la comunicacidn, en las ciencias sociales, en la eco-
nomia y en las ciencias humanas, hace la pregunta “;para qué sirve la
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estrategia?” (p. 462) y tomando algunas ideas de la ‘teoria de los juegos’

responde: “la comunicacidn estratégica sirve para encauzar el poder de
la comunicacion y asi incidir en los resultados de la partida que esta-

mos jugando en la orientacion que marcan nuestros objetivos” (p. 462).

En paginas posteriores es cuando va a instaurar el lineamiento de una
nueva teoria para el estudio de las estrategias de comunicacion, enun-
cia la direccion del trabajo disciplinario al afirmar que “las bases para
una teoria estratégica menos geométrica y mas hermenéutica, menos
racional y mas relacional” (p. 672), ello significa un nuevo enfoque que
toma distancia de las mediciones econdmicas, de la estadistica y del su-
jeto como una cantidad, y se dirige hacia una perspectiva comprensiva
sobre el sentido de las relaciones humanas, dejando atras una explica-
cion basada en protocolos numeéricos y estaticos o lo que comunmente
se conoce como férmulas para hacer buenas y efectivas estrategias.

2.En la definicién de las lineas de trabajo se establecen las bases
tedricas y metodologicas a través de lo que sera la matriz de referencia
epistémica, ello con la proposicion de los 7 cambios de la NTE’ (Masso-
ni y Pérez, 2009). Estos cambios van a prefigurar los lineamientos para
orientar el cambio paradigmatico que pretende la Nueva Teoria Estraté-
gica. Estos ‘cambios’ seran expuestos exhaustivamente en la obra citada
de 2009 y posteriormente difundidas en la primera obra colectiva de 35
investigadores iberoamericanos inspirados por la NTE y que fue editada
en Chile (Herrera y Pérez, 2014) A continuacion se exponen brevemente
cuales son éstos 7 cambios:

- En el paradigma central: de la fragmentacion a la complejidad,
se propone una vision multidimensional, compleja, fluida e interdisci-
plinaria;

- En el sujeto, del actor racional al hombre relacional: para la
NTE el ser humano es pieza clave en la estrategia, siendo recuperado
a traves de la observacién sobre sus relaciones en un entorno social y
de convivencia, con lo cual pretende superar el problema del déficit de
humanidad que evidencia la mirada clasica de la estrategia;

- En la organizacion, de unidad de produccién a nédulo de inno-
vacion y de significacion: se trata de sustituir la concepcidn racional de
una organizacion -jerarquica, funcionalista- por una concepcion sisté-
mica —innovadora, socialmente responsable y ambientalmente soste-
nible-;

- En el enfoque, de ciencia del conflicto a ciencia de la articu-
lacion: se supera la mirada centrada en la competencia como guerra
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hacia una mirada que escucha y dialoga las percepciones plurales de
los sujetos involucrados, se trata de comprender las distintas raciona-
lidades, de armonizarlas y articularlas, esto es ponerse en el lugar del
otro.La NTE pretende sustituir las reglas estratégicas paradigmaticas y
exactas por reglas hermenéuticas y articuladoras;

- En la matriz de estudio, de la economia a la comunicacion: en-
tiende la estrategia segun una orientacion dialogante, negociadora,
cooperativa y consensual, ello implica anadir a la economia de los tan-
gibles, los intangibles a traves de la realizacion de un trabajo transdis-
ciplinario;

- En el método: a través de nuevas herramientas como nuevas
formas de mirar que exigen nuevas formas de hacer, ello para superar
la debilidad tedrica y la confusidon conceptual que son problemas de la
estrategia clasica;

- En la metodologia: a través del establecimiento de nuevos mo-
delos como es el caso del Estrategar.

3.La de la apertura disciplinaria que también se puede denominar
la del ‘concierto de voces disciplinarias’ Se desarrolla a partir de la ulti-
ma obra realizada por R. A. Pérez y editada por la universidad argentina
de Lomas de Zamora (2018), a la que denomina un ‘libro-viaje’ donde
afirma que no se trata de un manual para hacer estrategias sino que es
un libro que contempla una exposicidén centrada en tribunas de parti-
cipacion de diversos investigadores iberoamericanos. Al inicio en unas
40 paginas en forma de relato conversacional su autor nos muestra Los
lineamientos de la NTE, sus origenes y sus desafios dejando, como el
torero cuando cita al toro, a las restantes 550 paginas a 33 expertos
iberoamericanos inspirados en la NTE e integrantes de FISECy CINTE
a pensar y analizar el estrategar desde diversas miradas disciplinarias y
transdiciplinarias, ello se expone en la modalidad de ‘tribuna de debate’.
Ahora, en cuanto al estrategar ;qué se refiere con ello?. A una actividad
que diferencia las practicas convencionales de hacer estrategias, con la
practica, que sustenta su autor (y co-autores), para refundar la estrate-
gia como una disciplina que no escinde la practica de la teoria, que no
se limita a protocolos para ‘hacer buenas estrategias), sino para pensar
qué es y como se hacen las estrategias en un mundo donde las confu-
siones han llevado a muchos fracasos. En esta linea paradigmatica, la
estrategia es considerarla como el acoplamiento de una organizacion
con su entorno, de tal forma que si éste cambia, cambia la estrategia.
A partir de ello, entender la estrategia implica entender los ‘entornos
cambiantes’ (nuevas practicas, nuevos usos sociales y nuevas demandas



Raul Herrera y Raul Bendezu

como expectativas) y las relaciones sociales’ (relaciones de conflicto
y de consenso), que supone identificar los procesos mentales previos
que llevan hacia la formulacion de la estrategia y no dejar a ésta como
una mera ejecucion. Asi, es preciso conocer con claridad los modelos de
pensamiento, los conceptos y paradigmas actuales para comprender la
practica del pensamiento estratégico.

Estos tres hitos se pueden resumir en el siguiente esquema:

Esquema 1: Hitos de la NTE.
NUEVA TEORIA ESTRATEGICA

COMUNICACION- EJES mscmm.wos- ESTRATEGAR

“Lapersonalidad

“Articulacién entre

“NuevaTeoria (disciplinaria™ | -
Estratéeica a experiencia préctica con
st Sl -

Fuente: elaboracion propia.

El Valor Comunicacionaly las Decisiones Estratégicas como
innovacion tedrico-metodologica

La NTE tiene una vocacion empirica, se situa frente a las pers-
pectivas que afirman cdmo se debe hacer estrategias, pero fundamen-
talmente pretende comprender las practicas estratégicas en diferentes
entornos y especialmente en diversas situaciones de comunicacion. Hay
un claro acuerdo, en la literatura sobre el tema, que la comunicacién es
una actividad planificable y mas aun es un elemento esencial para el
desarrollo de las relaciones entre organizaciones y grupos de interés
(Libaert, 2013). Actualmente la generacién de valor en las organizacio-
nes es un factor clave en su sustentabilidad y en el ejercicio institucio-
nal ante situaciones de contingencia.

Los autores de estas lineas sostienen, desde la perspectiva de la
NTE, que la comunicacién debe ser considerada el eje de la estrategia:
la comunicacion no debe alinearse a la estrategia, debe ser parte de
ella (Herrera y Bendezu, 2020). La comunicacion es hoy parte inherente
en la existencia social, no existen relaciones humanas sin una condi-
cion comunicacional. Mas alla de los fendmenos propios a la transfor-
macion digital que dibujan un escenario donde el uso y apropiacién de
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contenidos es relevante para la vida humana, la modalidad de existen-
cia comunicacional es inherente al desarrollo de las organizaciones en
el mundo actual (Rodriguez y Opazo, 2007).

Fotografia 3. Foro Online FISEC Chile 2016. Equipo organizador, Consultora Ze-
brand y FISEC Chile.

Fotografia 4. Curso de NTE en Universidad Central de Chile. FISEC 2016.Raul Ben-
dezu, Raul Herrera y Rafael Alberto Pérez, preparando la clase sobre la NTE en la
Universidad Central de Chile 2016.

Mirar hacia las relaciones de complejidad en las organizaciones
sociales tiene su origen en la teoria de sistemas (Johansen, 1991), ya
sean sistemas abiertos o cerrados, todo sistema de comunicacion se
haya configurado respecto las contingencias de su entorno. Dichas con-
tingencias son especificamente aquellas que tienen que ver con las
expectativas de los stakeholders o grupos de interés que se traduce
especificamente en el acceso, uso y apropiacion de la informacién en
los sistemas de comunicacién. Ello ha conducido al desarrollo de de-
cisiones cada vez mas complejas que exigen una precisidn respecto
de lo que se propone a las personas. Como lo habia senalado en va-
rias oportunidades N. Luhmann, que la comunicacion es una actividad
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emergente (Rodriguez y Torres, 2008), se puede dar o no, ello depende
de una clara identificacion de los factores que comprometen la toma de
decisiones para lograr la ansiada efectividad de estas.

Ante ello es esencial poder comprender la dinamica para practi-
carla, aspecto que los autores de estas lineas recuperan desde la NTE
para disenar la propuesta sobre el valor comunicacional y la toma de
decisiones estratégicas (Herrera y Bendezu, 2017 y 2019). En ese esce-
nario el diseno de las variables que intervienen en la toma de decisio-
nes comunicacionales para generar valor se situa en el marco de las
contingencias como un desafio para una nueva época (Manucci, 2010)
donde la inestabilidad y el cambio mas que desafios, son parte de la
practica cotidiana. En el marco de una estrategia de comunicacion, toda
decision dispone la generacion del valor comunicacional gracias a rela-
ciones de sentido (orientacion de acciones), segun cuatro niveles: el de
la naturaleza cognitiva de toda actividad de comunicacion, la intercom-
prension; el de transferencia o destinacion de valores, cuyo objetivo
es lograr una imagen reconocible; el organizacional, en estrategias de
posicionamiento y de diferenciacion; y el de las practicas comunicacio-
nales, que releva la reputacidn socio-institucional (Herrera Echenique,
R. & Bendezu, R., en Guzman, H. & Herrera Echenique, 2019).

El nucleo estratégico es la toma de decisiones y su resultado es
la generacion de valor para las organizaciones que manifestadas en
acciones comunicacionales. Una decision, y correlativamente su valor,
se inscriben en la contingencia de la amenaza y el riesgo. Tomar una
decisién implica un proceso de conexion e integracién, donde la mejor
decisién afecta los cambios del entorno y de la organizacion, de ahi que
la toma de decisiones estratégicas sea una actividad multidimensional
que varia (adaptativa y contingentemente), segun el contexto que in-
volucra a los miembros afectados por dicha decision (Gmach, I., et.alt.,
2017). Asi, las visiones de complejidad en entornos cambiantes y en
relaciones proyectadas hacia el futuro, son consustanciales a la cotidia-
neidad y mas aun en época de pandemia. En esta linea, para localizar
la problematica de la toma de decisiones en un contexto inestable se
propone un marco referencial para localizar su implicancia estratégica
y comunicacional.

En esta linea de pensamiento, los autores proponen el modelo PDE
(Herrera & Bendezu, 2017,2018,2019ay 2019b) que es una propuesta
de innovacion epistemoldgica. Su perspectiva es sistémico-relacional y
metodolégicamente hermenéutico-comprensivo. EL concepto ‘platafor-
ma’ es una metafora conceptual para representar la arquitectura de las
formas y contenidos estratégicos que posibilitan los disenos interacti-
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vos (Raskin, 2001) que conduce hacia las modalidades de tratamiento
de la informacion (Stockinger, 2001). Dicho concepto postula la arqui-
tectura de las dimensiones y variables que prefiguran las decisiones
organizacionales en la gestidn de estratégica comunicacional, asi pro-
porciona una matriz de las condiciones cualitativas para la generacion
de valor organizacional.

PDE articula los modelos sociocomunicacion y semioestratégico,
(Guzman, & Herrera Echenique, 2019). EL primero, postula integrar al
ser humano como actor principal en la construccion de la comunica-
cion, ésta se entiende como una interaccion significativa entre un con-
junto complejo de dimensiones sociales, mediaticas, interpersonales y
emocionales que le dan consistencia a las relaciones humanas gracias
a la comunicacion (Arribas., et. alt., 2017), entiende la comunicacion
como proceso de convivencia y de relacion entre informacion, medios
y personas (Wolton, 2010). EL segundo, senala que la comunicacion es
una actividad humana que fundamenta las relaciones de convivencia
y productividad social a través de la generacion de modalidades de
significacion en textos y discursos, los que se configuran en practicas
semioticas (Fontanille, 2014), plantea la estrategia como semiosis, sen-
tido articulado por lenguajes multimodales, y analiza las formas de vida
como puesta en escena de experiencias que fluyen desde los textos
hacia el advenimiento de sentido sobre el mundo sensible que le da
inteligibilidad y comprensién (Fontanille, 2019), cuyo plano de analisis
es el relato enunciado como practica de lenguaje y de discurso.

La relacion entre los conceptos de estrategar y de valor comu-
nicacional constituyen la base para el desarrollo de la propuesta que
vienen desarrollando los autores del presente ensayo, desde la NTE,
ademas de recuperar perspectivas provenientes de la ciencia de la co-
municacion, la sociologia organizacional, la semidtica del discurso y el
pensamiento estratégico, para postular un modelo integrador y com-
plejo sobre la toma de decisiones estratégicas en las acciones de la
comunicacion particulares. Aqui se disena un esquema conceptual cuya
finalidad es proyectar los vinculos epistémicos y metodologicos con el
concepto general del estrategar.
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Esquema 2: Del Estrategar al valor comunicacional

ESTRATEGAR

Experlencla vivenclal
Sacio-bio-cultural

VALOR
COMUNICACIONAL
Experiencia vivencial

de la
comunicacion organizacional

| Plataforma de Decisiones Estratégicas (PDE) |

Experiancia Soci

Experiencia semiodtica: Semioestrategia

Interaccidn // Sentida f/ Accidgn
DECIDIR

Fuente: elaboracién propia.

;Por qué es necesario cambiar el concepto y la practica de
a estrategia de comunicacion?

La respuesta parece simple y a la vez compleja. Simple en la me-
dida que se avanza en el conocimiento trasponiendo los saberes de
manera critica y en concordancia con el desarrollo de las ciencias en su
conjunto. Complejo, porque no se trata solo de hacer girar la direccion,
sino replantear un conjunto de saberes instituidos en los intelectuales
e investigadores sobre un campo de conocimiento que tiende a mostrar
muchas resistencias. A su vez, simple en la medida que se focaliza en el
eje epistémico comunicacion y estrategia; complejo en la medida que
asume un paradigma que desde su eje comunicacional identifica y pro-
blematiza las diversas variables que intervienen en aquel eje.

Hasta aqui poco hemos hablado de quienes son agentes activos
en dichas actividades, es decir, de los seres humanos. En este marco es
como la NTE propone un nuevo concepto de estrategia cuyo eje es el
ser humano, en sus relaciones sociales de convivencia y donde la pa-
lanca articuladora de dichos procesos es la comunicacién. Como lo ha
dicho en innumerables oportunidades, su padre fundador Rafael Alber-
to Pérez, la nueva teoria estratégica pasa del homo economicus al homo
relatio , y de la estrategia como fendmeno unidimensional, a la estra-
tegia como fendmeno de complejidad que compromete las relaciones
entre las personas como sus realidades de convivencia.

El paradigma de la NTE propone una vision epistémica que habla
de estrategar, como la accion de hacer vivencialmente estrategias. La
estrategia no es un producto, es una praxis que compromete las deci-
siones emotivas, racionales, pasionales y de intercambios sociales que
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ejecutan los seres humanos desde que despiertan por la manana.Ahora,
(qué es entonces una estrategia de comunicacion? A nuestro juicio es
una practica de interaccion significativa donde intervienen habilidades
humanas, vivenciales, biologicas, sicoldgicas, antropologicas, semioti-
cas, etc. y cuyo referente se ha de localizar en el paradigma de la com-
plejidad (Morin, 1990) que entiende la interrelacion del conjunto de
variables que se realizan en relaciones de adaptabilidad y de creacién
mirando hacia el futuro.

En la actualidad los modelos de construccion de estrategias estan
dando, a juicio de muchos expertos, indicios de no poder interpretar la
nueva realidad que se configura desde finales del siglo XX, donde las
demandas personales y organizacionales se extienden en una sociedad
abierta que hace circular mucha comunicacion. A la vez que el mundo
global moviliza complejos planos de interaccion y de territorialidad que
nos hacen pensar que somos cada vez mas actores de relaciones de in-
tercambio complejas en su propia naturaleza y que nos exigen entender
las decisiones que adoptamos dia a dia.

La NTE habla de un nuevo humanismo y de un pensamiento com-
plejo. La economia no es solo terreno de las cantidades y categorias de
clasificacion sociales, hoy es cada vez mas una economia de intercam-
bios comunicacionales, de convivencias que es necesario comprender
con indicadores de complejidad biosistémica y antropocultural.

El comportamiento social complejo se desarrolla en el marco de
las relaciones entre personas en el marco de una realidad cambiante
gracias al desarrollo de las tecnologias de la comunicacion (tecnologia
digital en diversos ambitos), el rol y el uso que las personas hacen de
estos recursos (plataformas digitales de interaccion y redes sociales) y
las diversas modalidades de ‘intercomprensién’ que es el objetivo cog-
nitivo de la comunicacién (usos organizacionales en situaciones habi-
tuales, de convivencia o de crisis ambientales o comunitarias) en tanto
sociedades abiertas que han multiplicado los emisores y han diversifi-
cado los intereses y preocupaciones de éstos frente a las diversas acti-
vidades de las instituciones sociales las que se integran y complejizan
la dindmica de la mediatizacién, esto es, cémo Los medios convenciona-
les interactuan y se interdefinen con los medios digitales.

El paradigma de la NTE propone una visidn epistémica que ha-
bla de estrategar como la accién de hacer vivencialmente estrategias.
El verbo estrategar traduce un modelo integral de complejidad social,
econdmica, antropoldgica, psicologica, bioldgica (Pérez, 2018) y semid-
tica como significatividad relacional (Bendezu, 2014). La estrategia no
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es un producto, es una praxis que compromete las decisiones emotivas,
racionales, pasionales y de intercambios sociales que ejecutan los seres
humanos desde que despiertan por la manana.Ahora, ;qué es entonces
una estrategia de comunicacidon? Aqui se sostiene que es una practi-
ca de interaccion significativa donde intervienen habilidades humanas,
vivenciales, bioldgicas, sicoldgicas, antropologicas, semidticas, etc., y
cuyo referente se ha de localizar en el paradigma de la complejidad,
como lo desarrolla Edgard Morin (1990), mentor de la NTE.

El concepto central de la NTE es el estrategar, entendido como
una accion de tipo biosocial y hermenéutica En la perspectiva de una
organizacion, el estrategar tiene como objetivo la adaptabilidad soste-
nible. Se trata de un proceso de adaptacion al entorno biosocial para
sostenerse en el tiempo y a las expectativas de los grupos de interés.
Asi, se generan estrategias como formas de relacién con el entorno y
como una practica esencial para la sobrevivencia que conforma el sen-
tido de la vida. Asi, se hacen estrategias dia a dia como parte constituti-
va de la vida misma. En el marco de la propuesta desarrollada por R. A.
Pérez, el estrategar implica establecer procedimientos de comprension
hermenéutica (de sentido y de significacion a través del los diferentes
lenguajes y discursos sociales), cuya actividad de generacion de valor
esta en la base de una accion empatica (co-actuacion, co-construccion)
generadora de los intangibles de la comunicacion. Esta ultima conduce
a la propuesta del ‘homo relatio’ (Herrera, 2014) cuyo eje es la vision
humano/relacional propuesta por la NTE para el diseno y gestién de
estrategias, ella tiene como base la condicion relacional: construir par-
ticipativa y colaborativamente, construir con el otro, construir desde el
otro.

Fotografia 5. Foro FISEC 2019 Colombia. Panelista del Foro FISEC 2019 presentan-
do el evento en la Universidad del Externado en Colombia.

195



196

Raul Herrera y Raul Bendezu

Pérez (2018) en su ultima obra propone a la estrategia como un
sistema de triple articulacion:

a. Entre el presente y futuro, proyeccion mas que anticipacion.

b. Entre las personas involucradas en una situacién no como con-
frontacion ni conflicto, sino co-construccion y coordinacién social.

c. Entre la teoria y la practica, solo se hace bien aquello que se
conoce bien.

Siguiendo las instancias de articulacion, se proponen los siguien-
tes desafios: en (a) la comprension de la adaptabilidad a un entorno
cambiante tanto en relacion al medio ambiente (cambio climatico)
como en relacion al entorno social (responsabilidad social para la sos-
tenibilidad de las organizaciones y de las relaciones de convivencia)
y la adaptabilidad a las relaciones de comprension ante situaciones
de crisis social (catastrofes naturales, pandemias); en (b) relaciones de
cooperacién para la sostenibilidad de una economia de cooperacion, de
subsistencia y de sostenibilidad socio-ambiental, también la empatia
social para el desarrollo comunitario (apoyo social a comunidades vul-
nerables, cooperacion a iniciativas de integracion social ante la diversi-
dad de género e inmigracién y la inclusién social; en (c) metodologias
que asumen el paradigma de la complejidad y desarrollan propuestas
interdisciplinarias o transdiciplinarias, incentivando la cooperacion
epistemoldgica entre saberes, pues para hacer estrategias efectivas y
eficaces es preciso identificar con claridad los problemas y los recursos
conceptuales para comprenderlos.

Entonces, el aporte de la NTE propone el estrategar como accion
de desarrollo de estrategias. La tendencia en las practicas estratégi-
cas de las organizaciones es el proceso de gestionar la accion social.
Se gestiona para desarrollar proyectos organizacionales o se gestiona
la imagen de una institucion. La NTE propone estrategar el desarrollo
organizacional, la imagen, la reputacion asi como la sostenibilidad de
una organizacion. A fin de cuentas, la NTE con el concepto de estrategar
desarrolla la problematica de la estrategia con sentido humano como
es el legado del maestro Rafael Alberto Pérez.
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Presentacion, objeto de estudio, hipotesis de partida y me-
todologia

En 2007 la revista del Foro Iberoamericano sobre Estrategias de
Comunicacion (FISEC) publicé un articulo relativo a la evolucion histori-
ca de las estrategias intentando Llegar al analisis especifico de la estra-
tegias publicitarias en ese momento (Torres-Romay, 2007). Se partia de
la idea de que el conocimiento de la historia permitia la comprensién
del presente (Prats, 2007) y el establecimiento de un analisis estrate-
gico ayudaba a “identificar y poner el foco en nuestro objeto natural
de estudio (...) cerrando muchos anos de desorientacion académica y
colocando la primera piedra para construir una teoria mejor, capaz de
generar modelos eficaces para el hombre de acciéon contemporaneo”
(Pérez, 2005). Desde este punto de vista, resulta fundamental revisar los
avances realizados en su momento e identificar como la Nueva Teoria
Estratégica (NTE) sigue marcando el camino de la comunicacion en dis-
tintos ambitos, incluida la publicidad o comunicacion comercial.

La NTE ha demostrado, ano a ano, ser una verdadera prediccion
de la evolucién de la comunicacion y e incluso de la realidad social. Es
por ello que nuestro objeto de estudio se centra en actualizar la situa-
cion de las estrategias publicitarias, con una peculiaridad fundamen-
tal, la relativa al paso por una pandemia mundial sin precedentes. Asi,
valoraremos cual es la situacion actual de las estrategias publicitarias
teniendo como hipdtesis de partida fundamental el hecho de que en el
momento actual se confirman las cinco pautas de la NTE aplicadas, no
solo a la comunicacion, sino también al marketing. A ello anadimos que,
en el el caso de la comunicacién publicitaria, el ser humano ha cobrado,
sin duda, el protagonismo mas grande de la historia. Ademas de esto,
partimos de la idea de que la crisis propiciada por la pandemia mundial
ha acelerado los procesos, al igual que, en su momento lo hizo la crisis
economica de 2008.

Para poder comprobar estas hipotesis aplicaremos una metodolo-
gia de en varias fases. En la primera fase se parte de los estudios reali-
zados entre 2005 y 2010 para los Foros Iberoamericanos de Estrategias
de Comunicacién como fuentes primarias; a partir de los trabajos recu-
perados, en una segunda fase, pondremos en marcha una actualizacién
que nos permita completar el analisis de la evolucion historica de las
estrategias desde las distintas perspectivas, tomando como referencia
fuentes secundarias. Con ese planteamiento podremos realizar la ter-
cera fase, mediante una valoracion cualitativa que permita evaluar la
evolucion de la estrategia publicitaria en los ultimos anos.
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La evolucioén histérica de las estrategias
Desde los origenes hasta 2007

Segun el trabajo realizado en los anos anteriores, contamos con
una sintesis (Cuadro 1) que recoge la evolucion de la teoria estratégi-
ca, partiendo del paradigma militar y llegando a la paradigma huma-
no-relacional, pero que también las relaciona con la propia evolucion
historica de la publicidad y los distintos modelos de gestion aplicados
a lo largo de los anos, vinculandolo con la evolucion del marketing
y, finalmente con la estrategia publicitaria. Dicho analisis evolutivo se
termina en 2007 por lo que es necesario realizar una doble reflexion: si
la valoracion realizada en 2007 era correcta y, en segundo lugar, como
ha evolucionado todo a partir de ahi.

Cuadro 1. Evolucion de la estrategia, el marketing y la publicidad

MARKETING PUBLICIDAD

ANTES
1800
1910

PARADIGNA MILTAR, r——rE CrrErs Lo
1920 haLImienic  pudl Cda u ITII:=.. Lomo PAGDLCTO
maderra rienzia
1930 WODELO INVESTIGACION
K NSEFIANZA \TACIGN 1y
1ot Weridioiiin Goco | ESERANE ORENTACIOV & L8
FORMAI APRENDIZAE ¥ ociconcgin YENIA
1850 MODELD
1860 USP-INFORMATIVO
WODELO
LHY TANAGEMFNT TACIS A
0 | osganians  scondmico- | cheamvo psicoideico | MANASRMAN ?&'::\Sg'“‘ AL
1980 | OIRECTHiC WOCELO " pe
1030 S0CI0LA51C0 POSICIORANIEN 1O
200 NODELO ORIENTACIGN  ONE
PARADIGNA  HUMANG: | MARCA 5
i SUASIV 0N
200 | oo PERSUASIVC TO-GHE

Fuente: Torres Romay, 2007.

El punto de partida debe ser, necesariamente, la evolucién de la
estrategia ya que, en palabras del profesor Rafael Alberto Pérez “la con-
ducta estratégica es tan antigua como el hombre. EL concepto de estra-
tegia ha existido siempre - cualquiera que haya sido el término utiliza-
do - para significar la necesidad de sequir ciertas reglas en la direccién
de los asuntos que permitan optimizar los recursos y las fuerzas que
se han de utilizar” (Pérez, 2001, p. 25). Segun este criterio, entendemos
que la evolucion de la estrategia responde a los paradigmas indicados,
siendo el ultimo, el humano-relacional aportado por Rafael Alberto Pé-
rez en el que “se refunda la disciplina desde una matriz comunicacional,
porque en la comunicacion los seres humanos nos relacionamos, esto
corresponden al paradigma de la complejidad” (Pérez, 2014).
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Si colocamos en la misma linea temporal la evolucion relativa
al marketing, podemos observar como los cambios han sido mas ra-
pidos, existiendo divergencias en lo relativo a la incoporacion de la
perspectiva humana en la gestion del proceso comercial. En cuanto a
la publicidad, tomando como referencia su propia evolucién histérica
(Aprile, 2000; Checa, 2008) la ultima etapa, a partir de los anos 2000, se
queda en un concepto amplio y poco concreto de “publicidad de marca”
(Méndez, 2014).

Finalmente, en lo relativo a las estrategias publicitarias, volvemos
a hacer referencia a Pérez (1989) con el manual de esta materia edita-
do para la Universidad Complutense de Madrid, en las que identificaba
la evolucion en funcion de su orientacion: al producto, a la venta, al
mercado y al “one-to-one”, este Gltimo propiciado por la evolucién de
la comunicacion digital (Garcia y Aguado, 2011) y como representacion
final de la comunicacion humano-relacional que cierra el circulo de la
evolucion de la estrategia.

Es en este punto donde debemos introducir el concepto de brand
management “la estrategia aborda un paradigma humano/relacional
donde la persuasion va a resultar fundamental. Una persuasion que
tendra en el valor de la marca su eje fundamental desde el punto de
vista estratégico y de marketing ya que el objetivo es lograr ese posicio-
namiento denominado one-to-one en el que se cubren las necesidades
especificas del publico objetivo. La estrategia debe recuperar al cliente”
(Torres-Romay, 2007). Todo ello nos situa en el punto fundamental de
este texto: la persona, el cliente, el humano, el individuo, el consumi-
dor...son el centro de la estrategia desde el punto en el que realizamos
el ultimo analisis ;como ha evolucionado a partir de entonces?.

El contexto pre-pandemia (2007-2020)

Enlazando con lo anterior, las bases de la NTE se sustentan en
cinco pautas basicas (Pérez y Massoni, 2009), siendo la primera que
“toda teoria estratégica pasa por recuperar al ser humano, actualmente
reemplazado por constructos artificiosos tales como el homo economi-
cus, el actor racional, el player, etc.”. Entendemos, por tanto, que la base
de la evolucidn de la estrategia, en cualquiera de sus variedades, guarda
relacion con la recuperacion del ser humano pero a ello debemos ana-
dir la conciencia de la estrategia como “una ciencia de la relacién y de
la articulacion soical y no como una ciencia del conflicto o la guerra”, lo
que implica “una orientacion mas dialogante, negociadora, cooperativa
y consensual”.
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Todos estos elementos basicos, orientaciones y factores se pue-
den resumir tal y como recogemos en el Cuadro 2 (primera columna) y,
de hecho, pueden ser aplicados al contexto del marketing, la comuni-
cacion y la publicidad. Como se puede observar hemos establecido una
correlaccion entre cada concepto de la NTE y la realidad de las tenden-
cias de comunicacion a comienzos del ano 2020.

Cuadro 1. La aplicacion de la NTE en el contexto comunicativo y publicitario

Marketing Comunicacion  Public dad
Elementos basicos
Ser humano Cliente Prosumer Buyer persona
Relaciones sociales | Conversion Funnel Redes sociales | Engagement
Dialogente Marketing experiancial | Interpersonal | Programatica
Cooperativa Marketing de afiliacion | Omnicanal Consumer Generzted Conten:
Consersual Marketing relzcicna Social Responsabilidad social
Factores
Relacionales Inbound marketing Owned Media | Influencers
Intangibles Neuramarketing Big Data Lifetime value
Fermeneuticos CRM Blockchaim Branded content

Fuente: elaboracién propia, 2020.

Se demuestra, de esta manera, como la realidad del contexto co-
municativo actual en sus distintas perspectivas coincide con las carac-
teristicas previstas en la NTE. No podemos perder de vista que las orga-
nizaciones tienen que elegir su estrategia, una ruta hacia el futuro, no
solo para sobrevivir, si no para vivir mejor, como el propio ser humano,
y la estrategia debe ser un reflejo de esa necesidad en todo momento.
Asi, los elementos basicos de esa estrategia son el ser humano y las
relaciones sociales.

Los elementos basicos en el marketing, la comunicacion y la publicidad
a) Ser humano

De una forma concreta, debemos entender como el elemento fun-
damental de la NTE, el ser humano, es el eje de cualquier estrategia de
marketing y de comunicacién en la actualidad. EL cambio fundamental
se produce en el momento en que los individuos pueden generar con-
tenido en medios de comunicacion. EL concepto de prosumidor surge
en de la mano de Toffler en 1980, pero no ha sido hasta la ultima déca-
da que hemos podido confirmar su aplicacion (Islas, 2008), provocando
uno de los cambios mas importantes en la evolucion de los medios.
Podemos incluso determinar que esta modificacion tienen un mayor
calado en la realidad mediatica actual que el producido por la digitali-
zacion de la comunicacion (Sanchez y Contreras, 2012).
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Dentro de este marco de protagonismo del ser humano en el con-
texto comunicativo, la perspectiva comercial y de marketing ha varia-
do, poniendo su foco en el cliente y no en el producto y el proceso de
venta. El ciclo de vida del cliente en marketing implica que este es el
eje fundamental de cada una de las acciones del proceso comercial.
Precisamente el costumer Lifetime value ha sido considerado una de las
claves fundamentales en el desarrollo de la estrategia de marketing
en los ultimos anos (Jain y Singh, 2020) lo que ha supuesto que los
esfuerzos en investigar las necesidades y deseos del consumidor se ha-
yan incrementado notablemente (Ha y Bae, 2006). Esa informacion, casi
individualizada, sobre los consumidores y clientes ha supuesto también
un avance en lo relativo a las estrategias publicitarias donde la seg-
mentacion de los publicos objetivos ha dado paso a la creacidn de los
perfiles de buyer persona. Se trata de comprender a las personas de una
forma mas real y vinculada a los insights, a las creencias y motivaciones
internas que condicionan su comportamiento, no sélo de consumo, si no
en cuestiones sociales (Revella, 2015).

b) Relaciones Sociales

Este primer elemento confirma como la NTE es la que estaba
funcionando en estos ultimos anos. Ademas de la recuperacién del ser
humano, se determinaba que las relaciones sociales de éste con su en-
torno eran la otra clave estratégica prevista. Tanto es asi que podemos
afirmar que la NTE se sustenta en el auge de las redes sociales como
epitome de la necesidad del ser humano de interaccién y de aceptacién
de los otros. No solo estamos hablando de un cambio en términos de
modificacion del ecosistema de los medios de comunicacién (Campos,
2018) si no en la forma de comprension de la comunicacidn interperso-
nal (Flores, 2009).

Desde el punto de vista del marketing, la existencia de estos nue-
vos medios y la conciencia de la necesidad de mantener una relacion
permanente con el cliente ha dado lugar al modelo Conversion Funnel
(embudo de conversion), que describe los distintos pasos por los que
pasa esa relacion hasta producirse la ejecucion de la venta. Una vez
mas, no estamos ante un modelo nuevo, si no frente a la adaptacion
de teorias que también sirvieron como referencia en el desarrollo de la
NTE. De una forma mas concreta, debemos hacer alusion a las teorias
de Ladvigne y Steiner (1961) (Grafica 1) por las cuales el proceso de
compra pasa por seis fases que pueden ser traducidas como: concien-
cia (awareness); conocimiento (knowledge); gusto (liking); preference
(preferencia); conviccion (conviction) y compra (purchase). Se trata de
un proceso que ha encontrado en las Redes Sociales unas vias estables
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de evolucion, condicionando las estrategias comerciales pero también
las comunitivas.

Si atendemos al sesgo publicitario del modelo, debemos tener
en cuenta que las tendencias actuales se vinculan con las fases fun-
damentales de proceso (gusto, preferencia y conviccion) que, juntas, se
traducen en conseguir la implicacion del publico objetivo con la marca
en un proceso se denomina engagement. De forma mas especifica nos
referimos al costumer engagement atendiendo a un analisis mas psico-
logico de la realidad de los consumidores (Phan y Avnet, 2009), aplicado
al ambito de las redes sociales (Di Gangi y Wasco, 2016) y que deter-
mina que para que la comunicacion y el proceso comercial funcione es
necesario ir mas alla del conocimiento, consiguiendo la “implicacion”
del consumidor. Aunque pueda parecer un concepto intangible, en lo
relativo a las Redes Sociales contamos con indices concretos que apor-
tan una cuantificacion de ese engagament de los contenidos creados.

Grafica 1. Modelo de Ladvigne y Steiner sobre el funcionamiento del proceso co-

- mercial y su relacion con la publicidad y la investigacion publicitaria.

TasLe 1
ADVERTISING AND ADVERTISING RESEARCH RELATED TO THE MoDEL
Examples of
Related Movement Examples of types of rescarch approaches
behavioral toward promotion or advertizing related to steps of
dimensions ) mcluu relevant to various stepe  greatest applicability
PURCHASE .
Point-of -purchase
Market or sales tests
Y CONAHX{Emo- w:l store ads Split-run tests
tives, Ads stimulate “Last-c! . "
or direct desires. Price lm e ;’;ﬁ::lg:'\o ”[zuh:c‘:::
CONVICTION ~ Testimonials
PRE Rank order of pref-
AFFECTIVE e o Competitive ads erence for brands
—the of emo- Argumentative copy Rating scales
tions. Ads change Image measurements,
:ﬁ:dg. and “Image” ads mc‘:udh:lz tbetkuc
q and seman
- LIKING Beatas, glesior sppenls differentials
Projective techniques
KNOWLEDGE
COGNITIVE Descriptive eopy Information questions
—the realm of Cl‘u!&sd ads Play-back analyses
thoughts, Ads pro- Slogans
vide informstion Jingles Brand awarencss
and facts, Sky writing surveys
AWARENESS Teaser campaigns Aided recall

Fuente: Ladvigne y Steiner, 1967.

1. El calculo del “Engagement Rate” para las distintas Redes Sociales se calcula por el cociente entre
el total de interacciones dividido entre el total de seguidores multiplicado por cien; teniendo en
cuenta que las referidas interacciones son distintas en funcion de la Red concreta de la que estemos
hablando.
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Todo esto nos aporta la base sobre la que se ha asentado la actual
practica de la estrategia comunicativa, confirmando los preceptos de la
NTE. A partir de este punto, debemos entender como las tres disciplinas
vinculadas y entrelazadas en este proceso consiguieron orientarse fren-
te a los nuevos elementos basicos.

Nuevas orientaciones de la NTE
El marketing ajustado al nuevo contexto

Atendiendo a la NTE la orientacion adecuada para la realizacién
de una buena estrategia comercial pasa por que que esta sea dialogan-
te, cooperativa y consensual. Esto se ha traducido en tres tendencias: el
marketing relacional, el de afiliacion y el experiencial, las tres vincula-
das a la importancia otorgada al consumidor, como decisor de la propia
realidad del producto o incluso de la empresa. Como hemos indicado en
todo momento, aunque se trate de un analisis de la situacion entre los
anos 2007 y 2020, la mayor parte de los avances proceden de teorias y
planteamientos anteriores.

“En pleno siglo XXI la satisfaccion del cliente ya no es suficien-
te, para diferenciarse se necesitan experiencias. Las experiencias son
fuentes de emociones y las emociones son el motor de la toma de deci-
siones” (Marketing Directo, 2014). EL marketing experiencial se ha con-
vertido una orientacion fundamental de las marcas ya que estas buscan
“amistad” con sus clientes (Lenderman y Sanchez, 2008). EL fin del mono-
logo publicitario habia quedado claro décadas atras, y la comunicacion
bidireccional planteada en base a pedir opinones y buscar participacion
(Bermejo, 2009) no parecia suficiente frente a los prosumers (con ca-
pacidad casi ilimitada de amplificacion de su opinidn (Torres-Romay y
Garcia-Miron, 2014). EL establecimiento del engagement ha requerido
cambios en el proceso de marketing que se reflejan (como veremos) en
la publicidad (Carretero y Pérez, 2015) y el uno de los fundamentales
en la ultima década es, precisamente, la generacion de experiencias
vinculadas a la marca, con el unico objetivo de conseguir esa relacion
de confianza con el cliente (De Garcillan, 2015).

Vinculado con lo anterior, el marketing relacional surge de la “re-
volucion cientifica” identificada por Kuhn (1979) que propicié un cam-
bio de paradigma en la disciplina y que, ya en 1992, fue apuntada por
Christopher, Payne y Ballantyne (1994) y que en seqguida fue introduci-
do en Espana (Barroso y Martin, 1999), entendiendo que este enfoque
suponia que ambas partes, clientes y vendedores, podrian construir su
propia relacién. Esto implica “tres claras actividades: en primer lugar,
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realizar promesas reales al mercado, es decir, que la empresa sea capaz
de cumplir todo aquello en que en su momento promete a los clientes;
en segundo lugar, mantener estas promesas estas promesas en el mo-
mento en que se lleve a cabo la prestacion del servicio, y por ultimo,
en tercer lugar, que los empleados de la organizacion, con los medios
con 0s que cuentan, sean capaces de realizar las promesas efectuadas
(Barroso y Martin, 1999, p. 105). Todo esto sustentando en el dialogo
entre la empresa y el consumidor que es la que permite la creacion de
Compromisos.

El marketing de los ultimos anos también ha entendido la im-
portancia de la cooperacion, especialmente como consecuencia de la
atomizacién de los puntos de emisién (no podemos consideralos me-
dios, pero si canales). Surge asi el denominado marketing de afiliacion,
entendido inicialmente en el contexto digital pero que, una vez mas,
supone una extensién de una orientacion cooperativa por la cual se
distribuyen promociones de una marca a cambio de una comision,no ya
por la venta, si no por la generacidn de trafico hacia el punto de venta.
No se trata de una perspectiva nueva, se considera que este tipo de
marketing surgio en 1989 en Estados Unidos de la malo no del empre-
sario Willian J. Tobin quien cred la primera plataforma de marketing de
afiliacién Prodigy (Rani, 2016).

Replanteamiento del modelo comunicativo

Atendiendo a la consabida subordinacion de estrategias estable-
cidas por Rafael Alberto Pérez (1995), los cambios en la orientacion del
marketing como consecuencia de los cambios del contexto que prevee
la NTE se ven reflejados en las estrategias comunicativas de las em-
presas y sus marcas. Con las mismas orientaciones podemos observar
como la comunicacion ha evolucionado en los ultimos anos hacia un
modelo interpersonal, omnicanal y social que “trastoca” el modelo de
comunicacion tradicional que parte de un emisor, a través de un canal
hacia un receptor, especialmente desde el punto de vista de los medios
de comunicacion (Campos, 2008).

El modelo comunicativo actual implica la comunicacién entre
individuos (interpersonal), de forma directa o mediada, pero personifi-
cada, individualizada y, de hecho, se requiere de cierta omnicanalidad
(Olarte, Juaneda y Mosquera, 2017). Es decir “las estrategias de gestion
del cliente abordaran la relacion de éste con la empresa proveedora a
través de una comunicacion e interaccion coherente, consistente, sin
fisuras, utilizando los canales de los distintos clientes. Para poder apli-
car esta estrategia omnicanal es necesaria una clara coordinacién entre
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todos los canales con los que interactua el cliente, ya sea directa o indi-
rectamente para que “hablen” todos a una vez (Garrosa, 2019).

Al hablar de la orientacién consensual a la que se refiere la NTE,
observamos como el modelo comunicativo debe incidir en su caracter
social, entendiendo que ese fue su origen, pero que a dia de hoy cobra
otro significado. De hecho, el debate existente en torno a como afectan
a la socializacion las Redes Sociales, siendo paraddjico, resulta una rea-
lidad (Diaz Gandasegui, 2011).

Recursos publicitarios para el nuevo contexto y el nuevo modelo

En la descripcion anterior, hemos pasado por alto lo relativo a
uno de los elementos basicos del modelo comunicativo tradicional: el
mensaje. Este elemento ha evolucionado notablemente conforme avan-
zaban las estrategias de marketing y las de comunicacion, encontran-
do tendencias actuales sobre los contenidos de los mensajes que se
ajustan a las orientaciones de la NTE. Asi, la publicidad programatica,
que adapta los mensajes a los intereses del consumidor; el Consumer
Generated Content,donde se reproducen contenidos creados por los pro-
pios consumidores o los contenidos vinculados con la Responsabilidad
Social que se implican con aspectos de la vida que son importantes o
significativos para los consumidores, marcan la pauta en este aspecto.

La publicidad programatica ha sido caracterizada como una pu-
blicidad que “conecta datos con personas” (Carrillo y Rodriguez, 2018) y
que permite que el anunciante compre el espacio publicitario en fun-
cion de quién vaya a ver el anuncio y, en consecuencia, puede adapatar
su mensaje a las preferencias del receptor final de una forma optimi-
zada. Bien es cierto que esta orientacion de la publicidad parece haber
tenido mas incidencia en la planificacion de medios que en el propio
desarrollo de contenidos (Robledo, 2016).

En un nivel mas directamente vinculado con los cambios en los
contenidos esta en Consumer Generated Content o User Generate Con-
tent, nacido de una adaptacion de la publicidad a la existencia del pro-
sumidor (Daugherty, Eastin y Bright, 2008). Mediante esta formula las
marcas hacen uso de contenidos generados por sus usuarios o clientes
con finalidad comercial, implicandoles en el proceso a un nivel primario
y permitiendo hacerle cémplice de su identidade, imagen y marca.

Obviamente la Responsabilidad Social tiene una larga trayectoria
en el marco de las estrategias empresariales y en los contenidos de la
comunicacion de las organizaciones (Navarro, 2011), pero la importan-
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cia adquirida en los ultimos esta vinculada a la importancia otorgada a
la misma por los consumidores, que tienen en el comportamiento ético
de la empresa, un factor fundamental de su toma de decisiones de com-
pra (Bigné, Andreu, Chumpitaz y Swaen, 2006).

Factores de la NTE que condicionan la realidad de el marketing, la co-
municacion y la publicidad

Partiendo de la importancia del ser humano y las relaciones so-
ciales y entendiendo que la estrategia debe ser dialogante, cooperativa
y consensual, necesitamos determinar qué factores pueden contribuir
a logra que ese modelo funcione, siendo estos, segun las aportaciones
del profesor Pérez los relacionales, los intangibles y los hermeneuticos.
Esto supondria que para que la estrategia funcione debo tener en cuen-
ta las relaciones entre los distintos elementos, los valores intangibles
que se aporten a esa relacion y, por supuesto, la interpretacién que se
realice de la misma.

Desde la perspectiva relacional el marketing ha conseguido de-
sarrollar el denominado inbound marketing o marketing de atraccion,
centrado en atraer clientes ofreciendo contenidos de interés orienta-
dos a sus necesidades (Castelld, 2013). Por su parte, en lo relativo a
las estrategias de comunicacion, tenemos que entender que las marcas
tienen que gestionar los medios propios (owned media) que permiten
establecer unha comunicacion no mediatiza, directa e interpersonal con
sus clientes (Aced, 2013) lo que se ha traducido, en la estrategia publici-
taria, en la necesidad de contar con contenidos especificos que consigan
esa conexion con los publicos. En este contexto la figura del prescriptor
(influencer) ha cobrado una importancia fundamental al darle forma
concreta al habitual “boca a boca” que se ha convertido en la fuente
mas valorada por los consumidores (Brown y Hayes, 2008).

Los factores intangibles que la NTE ha aportado a estas disci-
plinas, han propiciado el desarrollo de técnicas que buscan identificar
estos valores de la forma mas eficaz y directa. Esto ha supuesto el
auge del Neuromarketing (Zurawicki, 2010) y el Big Data (Lopez-Cantos,
2015), como técnicas cualitativas y cuantitativas que permiten identifi-
car los insights necesarios para poner en practica todo lo anteriormen-
te expuesto. Desde el punto de vista publicitario, este valor intangible
debe tangibilizarse para permitir tomar decisiones estratégicas adecua-
das, para la cual contamos con el modelo Lifetime Value, que permite
calcular el valor del “tiempo de vida” estableciendo, por tanto, las posi-
bilidades de fidelizacion del mismo (Valenzuela et al, 2007).
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Por ultimo, pero no mesmo importante, no podemos pasar por alto
la importancia de la hermenéutica, entendida como la técnica o método
de interpretacién de los textos y que, obviamente, cuenta con una es-
pecial relacion con el desarrollo de las estrategias en general y las es-
trategias publicitarias en concreto (Pérez Cruz, 2016). Asi, el marketing
aporta significado a sus mensajes a través de las relaciones directas con
los clientes potenciales mediante lo denominado Costumer Relations-
hip Management (CRM) (Dans, 2001) asi, incidimos en las relaciones
interpersonales que requieren el contacto directo y la recuperacion de
la presencia del ser humano. Sin embargo, la comunicacion ha dado un
giro fundamental con el auge del blockchain (Tapscott y Tapscott, 2017).
Se trata de una tecnologia que unifica codigos para transaciones y que
encripta sus contenidos para protegerlos. Es decir, mientras las empre-
sas realizan esfuerzos por “reconectar” con sus publicos, adaptando sus
estrategias para ese fin, estamos asistiendo al surgimiento de nuevos
lenguajes que aumentan el protagonismo de la tecnologia. De la misma
manera, la publicidad sigue tratando de darle sentido a los contenidos
que divulga en una estrategia de branded content (Del Pino y Reinares,
2013) que ha supuesto un giro hacia la comunicacion 360° o comuni-
cacion total.

Conclusiones

El trabajo presentado, como fruto de muchos anos de seguimien-
to de la tematica, supone la confirmacidén de la viabilidade actual de la
considerada la NTE. Las cinco pautas analizadas encuentran su reflejo
en la estrategia de marketing y en la de comunicacion vy, por extension,
en la publicitaria. En todos estos ambitos la recuperacion del ser huma-
no ha resultado fundamental siendo el protagonista desde perspectivas
inesperadas hace décadas. Lo recogido en este articulo ha permitido
valorar la evolucion sufrida desde el ano 2007 confirmando a las em-
presas como entes vivos que trabajan por su supervivencia y que han
sabido adaptarse a los cambios tecnoldgicos y sociales. La NTE lo vié
claro hace mas de una década y ahora hemos conseguido darle sentido
a muchos de los fendomenos, orientaciones y herramientas que, de for-
ma desordenada encontramos en el contexto comercial y comunicativo
actual.
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Il>roducci6n Simbolica y Activos Intangibles Organizaciona-
es

Desde la perspectiva de la Comunicacion Estratégica las organi-
zaciones son realidades en construccion, que para lograr visiones colec-
tivas generan posibilidades de actuacion deliberadas, sistematicas y re-
lacionantes entre multiples agentes del sistema organizacional. Nosnik
(2012) denomina “sistemas de convivencia a los grupos humanos que
se organizan para cumplir con un proposito o fin comun; cuando éstos
son formales se les llama organizaciones” (p.13).

Las organizaciones son esencialmente un sistema de comunica-
cion, en el que interactuan sus integrantes para desarrollar procesos de
consenso, mediacion y negociacion (Rodriguez y Opazo, 2007). Hoy para
lograr su eficiencia se propone un sistema de gestion comunicacional
mas holistico y ecoldgico, cuyo centro es la capacidad de aprendizaje,
creatividad e innovacion que surge en la diversidad de interacciones
de la organizacion con sus grupos de interés. Para Pérez (2012) la co-
municacion en una organizacion logra su efectividad en la medida que
se incorporan las relaciones humanas, procesos de significacion y la
proyeccion de futuro en sus procesos funcionales.

Para intervenir la realidad organizacional desde la comunicacion
estratégica es importante reconocer una dualidad: el papel que des-
empena la realidad estructural-organizacional, asi como, el rol activo
del agente organizacional. Esto significa que para gestionar la comu-
nicacién estratégica de una organizacién se debe analizar de manera
dialdgica la forma en que estos agentes realizan intercambios con su
estructura organizacional, a través de sus representaciones simbdlicasy
acciones operativas construidas socialmente en condiciones especificas
(Bourdieu, 2002).

Para Bourdieu y Wacquant (1995), la construccion de las repre-
sentaciones sociales depende de la cantidad y tipo de informacion que
intercambian, el contexto sociocultural en el que se desarrolla el inter-
cambio y la posicion social dentro de la estructura organizacional. Estos
sistemas se convierten en una “..matriz simbdlica de las actividades
practicas, conductas, pensamientos, sentimientos y juicios de los agen-
tes sociales” (p. 18).

El modelo de comunicacion estratégica ICA, parte de la nocion sis-
témica de las organizaciones de Parsons (2012) que afirma, que para
lograr la sustentabilidad del sistema organizacional deben orientarse
dos operaciones basicas:
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A) La integracién: capacidad de compartir los mismos valores en
su estructura.

B) La adaptacion: capacidad de resolver diferenciadamente sus
problemas.

El Modelo ICA tiene como finalidad la articulacion de la produc-
cion simbdlica del sistema organizacional, a través de la integracion de
los subsistemas que Parsons (2012) plantea como: ‘el cultural: necesi-
dades organicas y emocionales; el social: interaccién o interdependen-
cia de los agentes; y el de personalidad: patrones simbdlicos, de sentido
o valor” (p.94). Por lo tanto, esta metodologia propone herramientas
de analisis que sistematizan la articulacion sistémica para crear valor
al contenido de los intercambios, y asi, orientar las representaciones
sociales que moldean el comportamiento organizacional, creando “am-
bientes ricos en informacion” (Nosnik, 2012).

La comunicacion estratégica debe articular esta produccion sim-
bélica a los propositos organizacionales, de tal manera que se genere
una red de valor con impacto a nivel micro, supra y macro-sistema. Para
Kaplan y Norton (2004) la produccion simbdlica se expresa en los ac-
tivos intangibles organizacionales en tres niveles: 1. Capital humano:
destrezas, talento, conocimiento, sentido de pertenencia, motivacion,
innovacion. 2. Capital de informacidn: bases de datos, sistemas de infor-
macién, redes, flujos informativos e infraestructura tecnolégica. 3. Capi-
tal organizacional: cultura, clima, liderazgo, trabajo en equipo, opinion
publica, imagen reputacion.

El mapa estratégico de la organizacion de Kaplan y Norton (2004)
muestra cdmo los activos intangibles, son el soporte social y psicolo-
gico para que los procesos funcionales criticos de la organizacién se
desarrollen orientados a sus propositos.
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Figura 1. Mapa estratégico organizacional.
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Los intangibles estan ligados a una dimension macro-sistémica,
que es el resultado, por una parte, del esfuerzo operativo de transmi-
tir informacion; por otra, del esfuerzo interactivo con sus grupos de
interés que provoca un nivel de satisfaccion y efectividad; pero fun-
damentalmente, del esfuerzo de mejora del sistema, que desencadena
un proceso de innovacidn que construye una red de valor compartido.
Para lograr una gestion efectiva de la comunicacion estratégica, es ne-
cesario articular los procesos estructurales, funcionales, relacionales y
simbolicos de la organizacion de tal forma que genere valor en todos
los componentes de la red.

La creacion de redes de valor, se desarrolla a partir de lo que
Nosnik (2012) llama el nivel productivo de la comunicacion, en el se le
da un uso inteligente a la informacién, con la finalidad de provocar un
cambio o innovacion en el sistema organizacional que trascienda al su-
pra y macro-sistema. Esto significa interpretar su produccion simboélica,
escuchando los discursos colectivos, articulando los patrones de com-
portamiento, acoplando las representaciones sociales, respondiendo a
las demandas de los multiples escenarios y factores que interactian en
el contexto, para detonar procesos de mediacion y articulacién de las
ecologias.

La interpretacién de la produccién simbdlica del sistema social,
va mas alla del contenido del mensaje, implica el reconocimiento del
significado y el sentido que los agentes organizacionales le confieren
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a la situacion. De esta manera, se trata de identificar las condiciones
simbolicas, de sentido y significacion entre los agentes que “establecen
relaciones de significatividad” (Bendezu, 2014, p. 260).

Comunicacion Estratégica

EL Modelo ICA para la gestion de Comunicacion Estratégica esta
anclado en fuentes conceptuales como la perspectiva sistémica de Lu-
hmann (2014) en el que la organizacion se concibe como “un sistema
social de relacién y la comunicacién el centro constructivo de la vida
social del sistema” (p.301). La Nueva Teoria Estratégica (NTE) de Pérez
(2009) que define a la estrategia como una capacidad humana que con-
tribuye a la articulacion de acciones que logran satisfacer las demandas
del entorno.Y en el pensamiento comunicacional latinoamericano, des-
de el que Galindo (2011) propone a la Comunicacion Estratégica como
un modelo “para la convivencia y la cooperacion ecolégica universal”

(p.8).

Desde esta perspectiva, intervenir a las organizaciones es una op-
cion que tienen los seres humanos para modificar las estructuras del
entorno social. Y la comunicacion estratégica, por su naturaleza sisté-
mica, simbdlica y sustentable, se concibe como una unidad funcional
del sistema para solucionar problemas de articulacion, Nosnik (2012)
afirma que: “La comunicacion es fundamental para que una organiza-
cion pueda convertirse en una herramienta efectiva de construccion
social” (p. 13).

En un sistema, la comunicacion es una funcién que dinamiza,
orienta y maximiza las relaciones; en las organizaciones, potencializa
la capacidad relacional para generar su desempeno efectivo. En este
sentido, la Comunicacion Estratégica logra su maximo nivel productivo
en el momento en que los individuos y colectivos se unen entorno al
dialogo para innovar (Nosnik, 2012). Para lograrlo se requiere de un
conjunto de esfuerzos colectivos sintetizados en procesos de transmi-
sion, distribucion y uso inteligente de la informacidn realizados por un
sistema de convivencia, que busca generar como retroalimentacién be-
neficios a nivel individual, organizacional y social.

Esta vision de la comunicacion estratégica propone observar a
la organizacion como un sistema donde la importancia recae en crear
ecologias o “ambientes ricos en informacion” (Nosnik, 2012, p. 25), que
permitan una relacién productiva entre todos los componentes del sis-
tema, y esto en una organizacion, se logra cuando se armoniza la pro-
duccion simbodlica a la operativa.
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Scheinsohn (2009), define la comunicacion estratégica como la
ecologia que hace posible la gobernabilidad y el desarrollo de la or-
ganizacion. En este sentido, la ecologia es un patrén de configuracion
social basado en la interaccidén-colaboracion, que plantea la relacién
con el entorno, con el propdsito de conformar vinculos colectivos que
constituyan un sistema co-participativo; y su finalidad es alinear esos
esfuerzos al bienestar individual, organizacional y social para lograr la
sustentabilidad del ecosistema. Alcanzar un nivel estratégico significa
acoplar las diversas ecologias entre la organizacion, sus grupos de inte-
résy el entorno, que permitiran lograr los propdsitos de la organizacién.

Modelo ICA: problemas sistémicos demandan soluciones
sistémicas

Para gestionar la comunicacion estratégica, es necesario abordar
la realidad organizacional con metodologias de analisis que permitan
una comprension integral y holistica de las relaciones sistémicas, para
la implementacion de estrategias mas eficientes y productivas en la
construccion de organizaciones comunicacionales.

ELl Modelo ICA, permitira a las organizaciones restablecer su equi-
librio dinamico, adaptando y re-inventando sus patrones de comporta-
miento, su produccién simbdlica y sus estrategias operativas. De esta
manera, es posible potencializar su riqueza socio-simbdlica y articularla
a los propdsitos organizacionales formando una comunidad de inteli-
gencia comunicacional, que incida en la creacion de valor compartido
(Nosnik, 2012). En este sentido, el modelo ICA considera tres fases:

Figura 2. Modelo ICA.

Fuente: elaboracién propia.




Patricia Duran y Nancy Cisneros

Fase de Investigacion y diagnostico

En esta fase se entiende a la investigacién como un proceso sis-
tematico y dinamico de analisis del fendmeno organizacional para com-
prenderlo y resolver problemas practicos, que generen aprendizaje e
innovacién. Para lograr un acercamiento integral se proponen cuatro
modelos de analisis sistémicos: subsistemas organizacionales, factores
del entorno, grupos de interés y sistema comunicacional. Para finalmen-
te, realizar un diagndstico estructural, funcional, relacional y simbolico
del sistema que permita disenar la estrategia comunicacional.

Andlisis estructural: los subsistemas de la organizacion

Para analizar la estructura sistémica de la organizacion, Kast y Ro-
senzweig (2004. p. 117) proponen estudiar el entramado de relaciones
que suceden entre los subsistemas que se encuentran en interaccién
para la satisfaccion de las demandas del entorno.

- Figura 3. Modelo analisis de los subsistemas.
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Fuente: Kast y Rosenzweig, 2004, p. 117.

-Subsistema filosofico: Mito fundacional, mision, vision, valores y
politicas.

-Subsistema estructural: Organigrama, manuales y formatos ad-
ministrativos, etc.

-Subsistema técnico: Productos o servicios que ofrece cada orga-
nizacion.

-Subsistema psicosocial: Climay cultura organizacional, actitudes
y expectativas.
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-Subsistema administrativo: Objetivos, planes operativos y proce-
sos de control (Kast y Rosenzweig, 2004, pp. 117-121).

Andlisis Funcional: factores del Macro-sistema y supra-sistema

El analisis funcional requiere visualizar a la organizacién y su en-
torno, en donde se reconoce a la organizacién como un sistema inmerso
dentro de otros dos sistemas mayores, el supray el macro-sistema. Para
ello, Scheinsohn (2009) propone considerar los siguientes elementos
del entorno:

Figura 4. Modelo de analisis del Macrosistema y Suprasistema.

Fuente: Scheinsohn, 2009.

El supra-sistema contiene a los grupos de interés que interactuan
con la organizacion, y por otra parte, estos componentes se relacionan
con los factores del macro-sistema, que se compone de los siguientes
factores: Culturales, Demograficos, Econdmicos, Tecnoldgicos, Cientifi-
cos, Sociales, Educacionales, Politicos, Legales, Recursos Naturales, en-
tre otros (Scheinsohn, 2009).

Este analisis ayudara a identificar cémo la organizacion desarro-
lla funciones para responder a los diferentes factores externos. Por lo
tanto, la efectividad de la organizacién requiere un sistema de gestién
que cumpla con sus objetivos operativos y ademas logre vinculos socia-
les fuertes de colaboracidn, participacién e integracion para responder
a las demandas del supra y macro-sistema.

Andlisis relacional: red de los grupos de interés

El analisis relacional tiene como finalidad identificar la red de re-
laciones de la organizacidn y sus grupos de interes. Freeman (2004) se-
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nala que es necesario lograr una relacion integral y estratégica con los
stakeholders y/o grupos de interés, y para lograrlo se propone la iden-
tificacion, jerarquizacion y gestién diferenciada de cada uno de ellos.

-ldentificacion: reconocer a los individuos u organizaciones que
tengan una interaccién directa o indirecta y agruparlos. Para Capriotti
(2009) es necesario identificar estos grupos en tres ambitos: Entorno In-
terno (quienes ejecutan el proceso productivo base), Entorno de trabajo
(quienes contribuyen con algun insumo al proceso productivo) y Entor-
no general (quienes se relacionan de manera indirecta con el proceso
productivo):

-Jerarquizacion: Debido a la diversidad y amplitud de la red de
grupos de interés, es necesario reconocer el impacto que tiene cada uno
de ellos con base en diversos criterios: responsabilidad, influencia, cer-
cania, dependencia, representacion, interés, expectativas, control de in-
formacion, entre otros (Capriotti, 2009, p.177). A partir de esto, se puede
valorar el tipo y densidad de la relacion con el objetivo de establecer
tres tipos de grupos de interés: claves -vinculo con densidad alta-; se-
cundarios -vinculo con densidad media determinada por la informacién,
el ejercicio del poder y/o actitud-; y terciarios o apaticos -vinculo débil-
(Capriotti, 2009, p.178).

-Gestidn diferenciada: Debido a su posicién en la matriz de ana-
lisis se puede precisar cuales son los grupos que tienen mayor impacto
para la organizacion, para disenar la estrategia global y estratificada de
comunicacién. Tomando en cuenta el tamano, la cercania, influencia o
control de informacion es posible determinar los elementos necesarios
para construir una relacion significativa y productiva.

Andlisis simbdlico: entramado socio-comunicacional

Para el analisis comunicacional se requiere la descripcion de la
estructura, densidad y significado de los vinculos sociales en el sistema
organizacional. Herrera & Bendezl (2017, p 148), conciben a “la comu-
nicacién como una interaccion simbolica” y que en la organizacion co-
bra vital importancia debido a su cualidad relacional y social.

En este sentido, es necesario analizar el sistema socio-comunica-
cional que estructura un entramado de relaciones interdependientes,
para construir estrategias que articulen la produccién simbdlica del
sistema social a los propositos organizacionales. Al respecto Manucci
(2006) destaca que el proposito de la comunicacion estratégica en la
organizacién es la construccion de sentido de los procesos corporativos
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(p.58).

Desde esta perspectiva, el analisis socio-comunicacional de He-
rrera & Bendezu (2017) se centra en identificar la densidad de los
vinculos sociales y su grado de articulacion a los propositos organiza-
cionales. EL analisis socio-comunicacional considera cuatro variables:
‘conexion, relacidn, articulacion y sentido” (p.146).

-Conexion: Quienes interactuan, su estructura, el tamano y forma
de la red.

-Relacion y vinculo: Valoracion del vinculo afectivo/emotivo de
las relaciones.

-Articulacion de la diferencia: Validar las conexiones lejanas, an-
tagonicos, que presentan diferencias funcionales.

-Sentido vy significacion: Valor de la relacién con los propoésitos
organizacionales (Herrera & Bendezu, 2017, p 147).

Con la identificacion de la diversidad, variedad de interrelaciones,
la valoracién de la densidad de los vinculos y la descripcién de la pro-
duccion simbdlica, es posible gestionar de manera estratégica, los sis-
temas de comunicacién. Describir, interpretar y articular esta dimensién
simbdlica debera ser la base del Modelo ICA.

Diagndstico

La fase de investigacion permite configurar el mapa sistémico a
nivel estructural, funcional, relacional y simbdlico. En el modelo de ana-
lisis sistémico de la organizacion se pueden identificar la diversidad
de relaciones operativas y simbolicas que se configura a partir de los
procesos de significacion que comparte voluntaria e involuntariamente
la organizacion con sus componentes y su entorno (Scheinsohn, 2009).
Para ello, se requiere observar de manera integral y profunda las confi-
guraciones estructurales, funcionales relacionales y comunicacionales
en el sistema organizacional.
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Figura 5. Modelo de analisis sistémico de la organizacion.
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Fuente: elaboracidn propia (basado en Kast Kast & Rosenzweig, 2004; Scheinsohn,
2009 y Capriotti, 2009).

Para la concluir el diagnostico, se elabora una matriz FODA, un
modelo situacional util para la identificacion de problemas y la toma
de decisiones. La identificacion de las fortalezas, amenazas, debilidades
y oportunidades, en torno al problema de articulacion detectado en la
fase de investigacion, permite tomar decisiones estratégicas que den
solucion a las brechas descubiertas (Garrido, 2006; Johnson, Scholes y
Wittington, 2006).

Su principal funcion es identificar las posibles relaciones entre
las variables internas y externas, sin embargo, en el marco del modelo
ICA es necesario hacer énfasis en la relacion y articulacidon que guardan
las dimensiones: estructurales, funcionales, relacionales y simbdlicas
del sistema organizacional, para asi determinar los objetivos estratégi-
cos que seran el punto de partida del diseno de la estrategia.

Fase Comunicacion y Estrategia

Concluida la identificacion de las brechas estructurales, funciona-
les, relacionales y simbolicas que son necesarias articular a los objeti-
vos operacionales y filosoficos de la organizacion, es momento del di-
seno de la estrategia que permitira la articulacion de la diversidad para
lograr la efectividad. En este sentido es necesaria la planificacion de los
procesos comunicativos con una vision integral, que considere todos los
recursos tangibles e intangibles, la direccion de los procesos de comu-
nicacionales a nivel estructural, funcional, relacional y simbdlico, y el
impacto en los indicadores de credibilidad, reputacién e innovacion del
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sistema. Para ello, es necesario considerar el sistema de comunicacién
en la organizacion como un componente que dinamiza y articula la di-
versidad de los elementos de la organizacion.

En este sentido la estrategia comunicacional debe desarrollar es-
pacios vinculantes de los agentes organizacionales, que le permita a
la organizacion interactuar de manera diversificada, con la intencion
de lograr la convivencia armonica a nivel individual, organizacional y
social. La interpretacién de la produccion simbolica de los grupos de
interés debe apoyar, a la gestién de los esfuerzos y capacidades co-
municacionales, tanto de la organizacion como de ellos mismos, para
que permitan configurar ecosistemas propicios que generen de manera
sistematica relaciones productivas.

Para Nosnik (2012) el Plan General de Comunicacién (PGC) “son
un conjunto de procesos que son diferentes formas de representar la in-
formacion” (p. 56), estos procesos buscan integrar diversas plataformas
de comunicacion que interactuan entre si, y al mismo tiempo buscan
relacion entre todos los componentes del sistema. Este enfoque, per-
mite visualizar a la comunicacién estratégica como una red dinamica
que crea valor al micro, supra y macro-sistema. Para ello, Nosnik (2012)
establece los siguientes subsistemas de comunicacion:

Figura 6. Plan General de Comunicacion.
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Fuente: Fuente: elaboracion propia, basado en Nosnik (2012).
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Con la finalidad de lograr una estrategia integral y compleja, que
significa articular las diferencias e integrarlas, para formar espacios de
relacion que se orienten a los propositos organizacionales, se sugiere
considerar planes y programas integrales y diferenciados, que logren
articular la dimension estructural, funcional, relacional y simbolica de
la organizacién.

Fase Accion y Resultados

La Comunicacion Estratégica es un espacio de interaccion sim-
bélica que tiene como centro la resolucién de problemas, que se pro-
ducen a partir de las interrelaciones de los componentes del sistema
organizacional. Por lo que sus indicadores de efectividad se observan
en procesos de co-construccion colectiva y productiva, como son credi-
bilidad, compromiso, confianza, reputacion, creatividad, aprendizaje e
innovacion.

Estos indicadores son activos intangibles que se generan en la
interaccion de la diversidad de las ecologias simbdlicas que inciden en
la realidad organizacional a partir de sus relaciones sociales, los tres
indicadores estratégicos a considerar son:

-Credibilidad: resultado del cumplimiento del principio de inte-
gridad o ser integro, que se refiere a la posibilidad de contrastar el con-
tenido del discurso con el comportamiento organizacional, sus acciones
corporativas y sus resultados.

-Reputacion: se refiere al hecho de satisfacer las necesidades y
expectativas de los grupos de interés que genera una buena imagen y
reputacion, esto es el resultado del cumplimiento del principio de ser
integral.

-Innovacion:. Que se traduce la generacion de cambios y mejoras
en beneficio de la organizacién, los grupos de interés y su entorno. Y
esto se logra en el cumplimiento del principio de estar integrada a la
productividad del sistema a nivel micro, supra y su macro-sistema (Nos-
nik, 2012, pp. 35-36).

Las implicaciones funcionales de estos principios en el modelo
ICA para la gestion de la comunicacion estratégica son: Calidad de la
informacion y la retroalimentacion; Tacticas de vinculacién productiva
y dialogo; creatividad y aprendizaje en la solucion de los problemas
organizacionales y sociales (Nosnik, 2012, p.75).
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Conclusiones

El Modelo ICA es una propuesta metodoldgica para la competiti-
vidad de las organizaciones debido a que busca armonizar los contras-
tes de su produccién estructural, funcional, relacional y simbolica. La
adaptacion resulta de una construccion de interacciones coordinadas,
tanto por integraciones y diferenciaciones, considerando que el sistema
organizacional se caracteriza por su fractalidad, multidimensionalidad y
contradiccion. Para Massoni (2004, p. 20) es un proceso muy complejo y
con alto potencial, ya que mediante la intervencion de la Comunicacién
Estratégica, cualquier situacion “se vuelve mas gobernable”

El Modelo ICA se centra en la vinculacién comunicacional, es decir,
la interaccion dialdgica, la accidon colectiva y la participacién diversa.
A la luz de los planteamientos de la Nueva Teoria Estratégica de Pé-
rez (2012) se debe gestionar la diversidad simbdlica organizacional y
articularla para hacerla complementaria. Para ello, es necesario que la
estrategia surja de esas interacciones de la diversidad, para lograr la
implicacion de los integrantes del sistema y, que ese compromiso, sea
una fuerza vital que potencialice la credibilidad, reputacién e innova-
cion organizacional, de tal manera que la organizacion construya redes
de valor.
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Introduccion

Inicio este capitulo ante un escenario excepcional. EL mundo en-
tero se ha paralizado y ha sido puesto en cuarentena debido a una crisis
sanitaria a causa del virus COVID-19 y una realidad emergente a nivel
global se ha puesto de manifiesto ante nuestros ojos. Un “enemigo” invi-
sible nos ha tomado por sorpresa cobrado la vida de miles de personas
y ha puesto en jaque al sistema, tal como lo conociamos. Nuestro modo
de vida esta cambiando minuto a minuto y nos encontramos en la ante-
sala de una gran crisis u oportunidad, segun la queramos ver, de dimen-
siones globales. Este inaudito panorama nos ha revelado que son tres
los principales retos que marcaran el ritmo de la gran transformacion
del siglo XXI en las empresas, éstos estan intimamente relacionados
entre ellos: la crisis de salud, la crisis climatica y la crisis econémica/
sistémica.

El enfoque de La Nueva Teoria Estratégica (NTE) cobra vital re-
levancia y sentido en este nuevo escenario. Incluso, podria decir, que
es el contexto ideal para poner a prueba los 7 cambios que ha venido
empujando este nuevo enfoque de la estrategia como disciplina los
ultimos anos; cuyo objetivo es ayudar a gestionar la complejidad, la in-
certidumbre y crear futuribles. Muchas organizaciones en su proceso de
transformacion digital, ya habian comenzado un cambio de paradigma
en esta direccién, como lo veremos expuesto en este capitulo, mostran-
do el caso de estudio de la estrategia de transformacion digital de la
institucion financiera espanola BBVA.

Sin embargo, la disrupcion de la pandemia del COVID-19 nos ha
arrojado un nuevo pre diagnostico en muy poco tiempo: nos estabamos
equivocando al enfocarnos Unicamente en que la mayor disrupcion de
este siglo vendria dada por la velocidad de los cambios relacionados
con la tecnologia. La gran disrupcidn sera bioldgica y ecoldgica y esto
implica iterar el rumbo de las organizaciones de la mano de la estrate-
gia digital en direccion a la sostenibilidad.

Un visionario como Rafael Alberto Pérez, padre de la NTE, incor-
pord esta dimensidn sistémica y sostenible en su pensamiento ‘estrate-
gar”. Para él, la estrategia es inseparable de los cambios antropolégicos
y evolutivos del ser humano. Asi que me atrevo a decir que pese a que
nuestro amigo Rafael, padre de la NTE, no ha podido ser testigo de este
nuevo escenario, estaria expectante por ver como sus postulados se
ponen a prueba en el campo de la realidad practica, para “hacer vivir la
estrategia”.
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La vision mas evidente acerca del futuro es que la incertidum-

bre, la complejidad y el dinamismo de la mano de la tecnologia seran
condiciones permanentes para la direccion de las organizaciones
Francisco Sierra

La gran disrupcion: la sostenibilidad de la humanidad como
acelerador del nuevo paradigma

Desde la perspectiva de la Nueva Teoria Estratégica (NTE), iden-
tificar las discontinuidades en un sistema es la materia prima de cual-
quiera estratega. Algunas de esas discontinuidades pueden llegar de
un entorno externo de golpe y no se ven venir, como ha ocurrido con
el COVID 19, pero muchas veces las discontinuidades pueden detectar-
se con las lecturas permanentes del entorno; interpretando patrones,
avances tecnoldgicos, cambios sociales o sucesos. Al identificar la di-
reccion de las diferentes lecturas, podemos con inteligencia ser capaces
de anticipar de forma proactiva la discontinuidad para ganar ventaja y
reaccionar. En otras palabras, el pensamiento estratégico es la inteli-
gencia del estratega y el ADN de cualquier organizacion en momentos
de incertidumbre porque le permite identificar posibles olas de cambio
y tener éxito en la toma de decisiones.

Si de discontinuidades hablamos, este inicio de siglo XXI se ha
caracterizado en darnos muchas de ellas y en muy poco tiempo para
las organizaciones. Entre ellas, la rapida revolucion tecnoldgica, que
entre otras cosas ha propiciado el inicio de la revolucién industrial 4.0,
el avance de la inteligencia artificial, el feedback digital permanente, el
diseno de productos y servicios centrados en el ser humano y sus ne-
cesidades etc. Estos son algunos de los elementos que han allanado el
camino hacia la creacion de una nueva matriz economica, fuertemente
influenciada por el Internet, el diseno y la comunicacion. Un cambio de
mentalidad que esta redefiniendo nuevos modelos de negocio.

Quienes se subieron a esta primera gran ola de disrupcién organi-
zacional llamada “transformacion digital” que inicié hace unos 10 anos,
son los que han podido responder y seguramente van a poder sobrevi-
vir a la segunda ola de transformacion que ha detonado la pandemia
global del (COVID 19) en 2020. Esta segunda ola no sélo ha acelerado
los cambios hacia la digitalizacion, sino que también ha llegado para
terminar de transformar los mapa mentales de los modelos de trabajo
con los que deberiamos operar, la formas de consumo, el rol social de
las organizaciones, su interconexién con la sociedad y sobre todo, el
impacto ambiental y de salud de las personas en las empresa, para que
estas sean sostenible en el tiempo.
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Pero, el escaneo del entorno realizado nos indica que la segun-
da ola de transformacion tiene una raiz mas grave y mas profunda: el
cambio climatico que desde los anos 60 expertos y activistas vienen
advirtiendo como un gran riesgo. La actividad humana es la principal
causa del desequilibrio natural que estamos viviendo. Estamos agotan-
do la “era del antropoceno’, término acunado por el gedlogo y premio
nobel Paul Crutzen en el ano 2000 para referirse al periodo geoldgico
que marca las consecuencias del hombre en la tierra.

Segun datos de la UNEP (2020) la devastacion ambiental a causa
de la produccion y el consumo humano facilitan los procesos de zoo-
nosis, fendmeno causante del surgimiento de distintos tipos de coro-
navirus peligrosos para los humanos como el COVID 19. Pero eso no es
todo. Muchos otros desastres naturales pueden surgir si la temperatura
del planeta sigue subiendo. Si somos capaces de leer estos fendmenos
y prestar atencion a las evidencias que los cientificos han estado mos-
trando en los ultimos anos, nos daremos cuenta de que nos enfren-
tamos a un potencial riesgo de cambios drasticos en el planeta que
pueden emerger por esta causa y con grandes impactos en la economia
y en nuestra forma de vivir.

La pandemia ha sido el detonante para hacernos conscientes de
este riesgo y de lo importante que es “reiniciar” el sistema post indus-
trial e impulsar el cambio de paradigma con un abordaje mas holistico,
menos fragmentario de la realidad y no solo desde el punto de vista
economico sino también ecoldgico. Por esto, el pensamiento sistémico
de la sostenibilidad comienza a emerger como el agente articulador del
cambio urgente para los proximos anos. Cada vez son mas las voces que
bajo este marco conceptual y de vision de largo plazo, invitan a repen-
sar el capitalismo de la mano de la digitalizacion, no sélo para construir
un mundo mejor y mas equitativo, sino para poder hacer viable la su-
pervivencia de la especie humana en el planeta.

Sharan Burrow (2020) Secretaria General de la Confederacién In-
ternacional Sindical, hablé ,recientemente en la plataforma “The great
reset” de Foro Econémico mundial para reafirmar que ha llegado el fin
de un paradigma: “Queremos un fin de la mentalidad del beneficio a
toda costa, porque si no construimos un futuro econémico con las per-
sonas en el centro en un marco de sostenibilidad, donde respetamos
los Llimites del planeta y la necesidad de cambiar nuestros sistemas
de energia y tecnologias, no tendremos un lugar para vivir los seres
humanos”.
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La naturaleza se pone en huelga de maneras en las que no po-
demos imaginarnos y estamos viendo una de ellas como explica Gita
Gopinath (2020), Economista jefe del Fondo Monetario Internacional.
Gopinath asegura que las consecuencias del cambio climatico pueden
ser aun peores asi que tenemos que prepararnos para eso. La pregunta
es ;hay un camino para tener actividad economica que pueda ser mas
amable con el planeta?”.

Estamos ante un nuevo mundo dice Jennifer Morgan (2020), Di-
rectora Ejecutiva de Greenpeace, quien asegura que podemos hacerlo
mejor de como lo hemos ido haciendo hasta ahora: “Creo que la clave
es poner la salud a las personas y al planeta primero y eso es lo que
esta pasando con el covid 19, pero aun no esta pasando con el cambio
climatico; en muchos casos debido a los intereses econdémicos, pero lo
que se ha aprendido con la pandemia es que puede ser posible cambiar
el rumbo”

Si comparamos estas visiones del problema al que nos estamos
enfrentando, con la realidad practica de las organizaciones corporativas
algunas de las siguientes preguntas emergen : ;En qué direccion estan
yendo las empresas?. ;Qué guias estan tomando las empresas para res-
ponder a esta crisis?.

Un informe publicado por la consultora Deloitte (Mayo, 2020), dos
meses después de que la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) de-
clarara oficial la pandemia del COVID-19 (11 de marzo de 2020), hizo
publicas algunas reflexiones para guiar a los responsables de la indus-
tria del consumo en el abordaje de sus estrategias y toma de decisiones
en el ambito empresarial y organizacional en este contexto.

Resulta curioso que muchos de estos consejos coinciden con los
5 cambios que desde hace mas de 15 anos la Nueva Teoria Estratégica
viene advirtiendo que son necesarios para dar un giro al modelo que
hemos heredado del capitalismo post industrial:

1° cambio: en el paradigma central. De la fragmentacion a la com-
plejidad: mapas mentales inadecuados para abordar los problemas.

2° cambio: en el sujeto. Del actor racional al hombre relacional;
hacer estrategias para al ser humano y entender su multidimensiona-
lidad.

3° cambio: en la organizacion. De unidad de produccién a nédulo
de innovacién y de significacién; La innovacién como conectividad del
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gran sujeto colectivo que es la organizacion.

4° cambio: en el enfoque. De ciencia del conflicto a ciencia de la
articulacion; el dialogo y la colaboracion como herramientas estratégi-
cas.

5° cambio: en la matriz de estudio. De la economia a la comu-
nicacién: La interaccion y significacion como matriz de estudio de la
estrategia integrada al valor econdmico.

6°cambio y 7° cambio: en el método y en la metodologia. Nuevas
metodologias para disenar estrategias.

Sin embargo al compararlos y reflexionar sobre las recomenda-
ciones hechas por Deloitte, en alguno de ellos, advertimos aun des-
encuentros con los cambios que propone la NTE, como mostramos a
continuacion:

Pensamiento Estratégico

La primera propuesta de Deloitte es que las companias tengan
mecanismos de gobierno y de gestion que ayuden a anticipar y gestio-
nar crisis futuras (sanitarias o de otro tipo) que se caractericen por la
velocidad, profundidad y por el origen externo a las dinamicas habitua-
les y competitivas de los mercados.

Esto nos da pistas de que no todas las organizaciones tienen
equipos dedicados al escaneo permanente de la realidad compleja y
veloz en la que vivimos y esto debe ser uno de los principios de inte-
ligencia organizacional alineado con un pensamiento estratégico sera
clave en el escenario post Covid.“Esta crisis no la hemos visto venir y no
estabamos preparados”. EL pensamiento sistémico, fluido, incluso caoti-
co y dinamico como propone la NTE dentro de la organizacion es una
invitacion a catapultar este paradigma del management que entiende
de la estrategia es un documento rigido que no se revisa de acuerdo a
las circunstancias y que en realidad esta viva porque esta hecha pory
para seres humanos complejos que viven en sociedad y en constante
evolucion.

La gestion productiva del conflicto y la vision oportunidad
Como en toda crisis, garantizar la continuidad de las operacio-

nes es importante (reduccion de costes...) pero igualmente importante
es preservar las inversiones necesarias. Deloitte apela a que las estra-
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tegias de preservacion de inversiones deben servir para defender la
competitividad, pero desde la Nueva Teoria Estratégica diriamos que
es el momento de que la estrategia sirva para articular el concepto de
‘competir cooperando”. EL enfoque sistémico, la negociacion y la suma
positiva ante cualquier conflicto, serian las recomendaciones desde el
enfoque estratégico de la NTE en donde no solo se miren las afectacio-
nes a los resultados econdmicos sino el todo en su parte integral como
una manera de dar solucién a los problemas que normalmente generan
las crisis.

Cambios de comportamiento y nuevos modelos de negocio

Esta crisis va a acelerar y/o cambiar algunos comportamiento cla-
ve de los consumidores y algunos de estos cambios seran estructurales
asegura Deloitte. Desde el enfoque de la Nueva Teoria Estratégica este
cambio estructural supone repensar toda la cadena de relacion y de
valor de su negocio con nuevos enfoques sistémicos. Entender al ser
humano que cambia y se adapta en lo colectivo e individual. La nueva
mirada que ha reforzado el Covid (en donde todos dependemos de to-
dos) invita ademas a que las organizaciones asuman su responsabilidad
de influir en la sociedad y promover nuevos habitos responsables con
el reto de sostenibilidad al que nos enfrentamos. Esto sera innovacién
y mas innovacion.

Significacion y colaboracion

La convergencia de sectores, asi como la interconexion de las va-
riables economicas de las empresas y estados, con las claves sociales
que mueven a los ciudadanos (bienestar, seguridad, libertad, privacidad,
etc..) en el nuevo contexto debe estar presente en la formulacion de
las estrategias de las companias. Para que esta propuesta de Deloitte
(Figura 1) suceda, las organizaciones deben ser las primeras en estar
dispuestas a trabajar con sistemas abiertos y de una manera mas co-
nectada y colaborativa. jEstaran las organizaciones, los gobiernos y la
sociedad abiertas a ello?.

Si los esfuerzos de recuperacién se hacen separados, corremos el
riesgo de que el resultado no sea co-evolutivo, sera mucho mas dificil
gestionar el conocimiento util para todos y hacer mas grande la brecha
de la desigualdad. Ademas, como ya hemos visto la gran tarea directiva
debera centrarse por un lado en colaborar y por otro en responder a las
variables intangibles que mueven las decisiones de los ciudadanos en
el nuevo escenario. Como dijo Luhmann, las organizaciones deberan
asumir la responsabilidad de crear cada vez mas significacion, sentido y
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propdsito en un nuevo contexto.

Figura 1. Interrelaciones entre sectores con impacto en el escenario Covid19.
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La matriz de la estrategia: la digitalizacion y la sostenibilidad

El confinamiento ha puesto en valor todo lo relacionado con la di-
gitalizacion de la sociedad, desde las infraestructuras de telecomunica-
cién hasta las aplicaciones que tratan de “replicar” nuestra vida exterior
en casa o en el trabajo. Gran parte de la economia de hoy se mueve por
la conectividad de internet. Deloitte sugiere que deberan acelerarse e
incrementarse los programas de inversidn en este sentido para evitar la
pérdida de posicion competitiva. Esto confirma que la transformacion
digital ha sido el inicio clave para el cambio de paradigma a una econo-
mia basada en la intercomunicacion, del conocimiento y los datos. Sin
embargo, esta nueva matriz nos obligara cada vez mas a una adecuada
gestién de intangibles de reputacion, compromiso social y sobre todo
sostenibilidad. Seria un error eliminar estos elementos de la ecuacion
de las estrategias corporativas.

Conclusiones
El escenario del Covid 19 ha sido el gran acelerador del cambio

de paradigma que comenzo la transformacion digital de las organiza-
ciones y ha puesto en evidencia que los cambios que propone la Nueva
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Teoria Estratégica siguen siendo no solo validos sino aun necesarios.
El enfoque de la sostenibilidad que ha emergido de manera urgente,
es una invitacion a acelerar con sentido de urgencia el enfoque de las
estrategias con una mirada mas sistémica y de interconexion, no solo
desde el enfoque del mundo digital, sino ahora con un enfoque biolé-
gico y del ecosistema natural. Enfoque del que como seres humanos
nos hemos olvidado y que las organizaciones (en el mundo corporativo)
relegaba a las areas de Responsabilidad Social o Comunicacion. Pero
ahora, deberian tomar un rol mas estratégico.

La dimension de los cambios que necesita la sostenibilidad es a
gran escala, e implica la convergencia de multiples procesos paralelos.
Muchas organizaciones aun ni siquiera han adoptado el proceso de di-
gitalizacion y ni siquiera entienden la dimension de la sostenibilidad
pero es posible que ambas se unan en los proximos anos de manera
disruptiva en los nuevos modelos de negocio.

Para ilustrar esta evolucion y convergencia del nuevo paradigma,
en las préximas paginas nos dedicaremos a explicar en un caso prac-
tico como una empresa que nacio a finales del siglo XIX; la institucion
financiera BBVA, ha acometido la titanica labor de su transformacion
digital para adaptarse a un nuevo entorno disruptivo y los retos asu-
midos para asegurar su continuidad en el futuro de manera sostenible.
El objetivo de describir las fases de su estrategia de transformacion
pretende servir de ejemplo de la aplicacion practica de los 7 cambios
propuestos por la NTE en un caso real.

Caso practico: El proceso estratégico de transformacion del BBVA
para la era digital

Resulta complejo conocer, porque tratamos con objetos que, en
realidad, son procesos
Heinz Von Foerster

En el ano 2016 Francisco Gonzalez, entonces Presidente del Ban-
co BBVA se reunio con profesores de la Harvard Business School en el
marco de la Strategy Research Conference para explicar cémo habia
sido el proceso de transformacion digital de una de las instituciones
financieras mas importantes de Espana. En la conferencia recogida en
la revista Executive Excellence (2015) reconocia que la estrategia de
la transformacion digital se trataba de “una carrera que no tiene linea
de meta ni recorrido prefijado. Ni siquiera un conjunto de reglas para
guiarnos en nuestros esfuerzos”.
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Lo cierto es que, Gonzalez dijo en aquel entonces que el gran reto
al que se enfrentaba la institucidon que dirigia en ese momento, signi-
ficaba una transformacion profunda en la concepcién del management
en la organizacion: ‘es un cambio complicado que no solo se refiere
a la innovacion tecnoldgica o a la implantacion de nuevos productos,
servicios y procesos”. Con esta mirada sobre la transformacion plantada
en un-no saber exactamente cdmo pero lo andaremos en el proceso-, la
direccion del BBVA se acercaba a la oportunidad de cambio con mayor
acierto aceptando un nuevo paradigma en el que las reglas del pasado
ya no valian.

Un cambio empujado por un entorno disruptor

Si bien en los inicios del siglo XXI las industrias de los viajes, las
telecomunicaciones y de la musica comenzaban a sufrir el impacto de
transformacion radical por la digitalizacion, los usuarios de la banca
aun seguian depositando la confianza en los bancos tradicionales dada
la alta rentabilidad y sequridad en su regulacion, hasta que la llegada
de la crisis en 2008 lo cambi¢ todo.

Con la crisis de 2008, principalmente en Espana, se fracturo la
confianza de los usuarios en la industria bancaria y con ello su reputa-
cion. Instituciones financieras como el BBVA iniciaron por entonces un
largo proceso de entendimiento de como recuperar posiciones en el
mercado y de como transformarse para dar respuesta a las necesidades
y demandas de las nuevas generaciones, ahora acostumbradas a inte-
grar los servicios digitales agiles y personalizados en su dia a dia. Este
nuevo territorio distaba mucho del pensamiento lineal heredado del
siglo XX para salir de la crisis. Esto requeria nuevos mapas para guiar
sus estrategias.

Nuevos players de servicios financieros innovadores de base tec-
nologica (Fintech) comenzaron a irrumpir en el mercado con una nue-
va cultura, mentalidad creativa y procesos agiles. Estos comenzaron a
mejorar la experiencia del usuario con respecto a la banca tradicional,
utilizando nuevas metodologias de diseno. Y, si a ello sumamos que
emergio un nuevo ecosistema alrededor de la industria financiera: las
criptomonedas, las tecnologias de cadena de bloques (blockchain), la
inteligencia artificial, el procesamiento natural del lenguaje, el Cloud
Computing, la Biometria o el Internet de las Cosas, la amenaza signifi-
caba no solo hacerse un hueco en un nuevo entorno competitivo, sino
que se trataba de un reinventarse o morir.
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“Un nuevo entorno competitivo esta en ciernes: por una parte, te-
nemos Los bancos convencionales, que tienen la gran mayoria de clien-
tes y abundante informacidn sobre ellos; tienen las infraestructuras de
produccion y distribucion, las licencias requeridas por las regulaciones
y los recursos financieros. Pero, también estan constrenidos por estruc-
turas inflexibles y costosas, por procesos engorrosos y por culturas cor-
porativas obsoletas” (Gonzalez, 2015).

En el mapa de la oportunidad, Francisco Gonzalez lo tenia claro,
los bancos debian convertirse en organizaciones impulsadas por los
datos y ofrecer una banca conectada y basada en el conocimiento: “Los
bancos se convertiran en companias de software e informacién con una
propuesta de valor completamente diferente. Idealmente, deberian as-
pirar a ser responsables de sus propios ecosistemas, como duenos, ‘go-
bernantes”y gestores de una plataforma en la que la banca interactua
con una mirada de proveedores especializados con los clientes, para
disenar y entregar la mejor experiencia a cada uno de ellos.”

Y no se equivocaba. Para Francisco Gonzalez, quien habia estu-
diado informatica y luego llego a liderar el mundo de la banca, tuvo la
vision de que la evolucidn de la industria financiera seria digital y que
para acometer esa transformacion en una industria tan antigua, habria
que cambiar no sélo la tecnologia sino también el paradigma sobre
la forma de crear valor para el negocio que giraba entorno a un nue-
vo concepto mas alla de la economia: la conectividad - comunicacion.
Pero, abandonar los viejos paradigmas o modelos mentales no es tarea
sencilla. Esta es tal vez una de las grandes hazanas que cualquier ser
humano y organizacién puede hacer en su vida, pero es necesaria para
evolucionar.

Los 7 cambios de la NTE en los cambios estratégicos de BBVA

A manera de metafora, el entonces presidente de BBVA explico
que la transformacién digital a la que se enfrentaba la institucion era
como volver a construir las bases de una casa. Una nueva casa con “nue-
vos sistemas” e incluso “nuevos materiales” de construccién, dada su
complejidad.

El proceso se hizo al andar y la transformacion digital ha ido ocu-
rriendo de forma paulatina y vinculada a 4 cambios principales que
conectan con los 7 cambios propuestos por la Nueva Teoria Estratégica
como relataremos a continuacion:
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1. De los datos fragmentados, a los grandes datos para gestionar
la complejidad de un servicio digital en BBVA

Cambios NTE: En el paradigma central. De la fragmentacién a la com-
plejidad. En el enfoque. De ciencia del conflicto a ciencia de la articu-
lacion.

Francisco Gonzalez (2015) explicé que para construir los cimien-
tos de la banca digital lo primero fue construir una plataforma tecno-
logica escalable y abierta que soportara una carga de procesamiento
exponencial de datos a nivel global y no solo local. Datos que a su vez
necesitan ser ordenados y analizados en su complejidad para la toma
decisiones del negocio y de la organizacion como lo hacen las grandes
plataformas digitales.

La banca tradicional venia trabajando con plataformas informati-
cas de los anos 80 y 90 que, ante la llegada de la gran “net”, se queda-
ban obsoletas. Mirar hacia el futuro implico entender la importancia de
estar conectados-comunicados en red para poder extraer informacién
de valor de cada una de las interacciones de los usuarios en el mundo
digital en todas las geografias. Pero, dada la rapida evolucion de la tec-
nologia, el Unico camino para poder ponerse a la altura de los gigantes
de Internet como Google, Amazon o Apple, que habian nacido digita-
les e interconectadas, fue abrirse a un nuevo modelo de colaboracion
que emergid del mundo de la informatica y el software. El denominado
mundo del “open source” o de cddigo abierto que, en pocas palabras,
representd construir a nivel interno sobre plataformas tecnoldgicas de
externos y gestionar el flujo de informacion y datos constantes.

Estas plataformas impulsaron y siguen impulsando hoy en dia en
gran medida la innovacion y la forma de trabajar en las organizaciones.
;Porqué? Porque los “recursos abiertos” obligan a las las organizaciones
a de alguna manera “abrir la mente” de las organizaciones. Abrir su inte-
ligencia e ingenieria interna (en este caso transacciones y operaciones)
para conectarse con un mundo externo multiplataforma conectado. En
otras palabras, los recursos abiertos sirven para abrir las puertas de la
casa para que otros entren en ella para mejorarla y a su vez entrar en
la de otros para conectarla hacerla mas eficiente y escalables con otros
sistemas.

Esto significé una gran revolucion para una industria tan cerrada
y regulada durante anos como la bancaria. Este proceso de cambio aun
sigue en constante evolucidn y seguira en los proximos anos porque es
un proceso de largo recorrido y en constante cambio por la evolucion
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de las tecnologias y las normativas, como Explica Ricardo Segoviano
(2019) Head of BBVA Open Platform en Espafa “La normativa europea
de pagos ha traido apertura a una industria tradicionalmente cerraday,
en los proximos anos, seguira avanzando. EL escenario se mueve desde
la atomizacion de actores para promover novedades, a otro donde estos
mismos actores y otros nuevos colaboran gracias a las APIs (aplicacio-
nes). Todo ello derivara en una mejor experiencia para el usuario.”

Las plataformas tecnoldgicas abiertas hoy en dia constituyen una
parte de la matriz de comunicacion de la nueva mente organizacional;
conectada y articulada. Con los datos surge la inteligencia de la misma
organizacion para escanear y entender las demandas o necesidades de
los usuarios de un servicio/producto de base tecnologica."Cuando dife-
rentes tecnologias innovadoras se cruzan, aparece la disrupcion, mejora
la eficiencia y se crea valor. Es justo lo que ha ido sucediendo con la
tecnologia Blockchain, el Big Data, el Machine Learning y las APIs que han
creado una “banca mas abierta” para crear experiencias sorprendentesy
utiles, tanto en B2B como en B2C.” (Segoviano, 2019 p. 47)

Y en esta nueva inteligencia el enfoque cambia la relacion del
cliente con el servicio, y de la empresa incluso con sus competidores:
‘colaborar mas para competir mejor” es el nuevo mantra asegura Sego-
viano porque sabe que en una economia digital interconectada el flujo
de datos internos y externos exige eliminar esa visién competitiva y de
conflicto del viejo paradigma. En este nuevo territorio, el mapa no pue-
de ser confrontativo sino relacional, de escucha activa a través de los
datos y cooperativo para el logro de los objetivos.

2. La gestion de proyectos con nuevas metodologias, enfoques y
trabajo en equipos multidisciplinares frente a la gestion tradicional de
proyectos

Cambios NTE: En el sujeto. Del actor racional al hombre relacional En
el método y en la metodologia

El desarrollo de productos digitales en BBVA,ademas de necesitar
una base tecnologica con una sélida conexidn que pudiera soportar
la interaccion de los clientes para recoger sus datos y generar conoci-
miento como ya indicamos en el primer punto, introdujo cambios fun-
damentales en la forma de gestionar y aproximarse a los proyectos con:

1) El uso de las metodologias dgiles:
2) El pensamiento de diseno (Design Thinking)
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3) Un framework (marco) de trabajo.

Las metodologias agile emergieron de las empresas tecnoldgicas
de desarrollo de software como un modelo de gestién de proyectos
que basicamente funciona con equipos auténomos y empoderados, que
deben enfocarse en hacer entregas en periodos cortos de tiempo que
les permita ajustar y corregir el rumbo de los proyectos de acuerdo a la
satisfaccion y retroalimentacion constante de los clientes. Los distintos
modelos de estas metodologia se plasmaron en el Manifiesto Agile que
surgié en 2001 y desde entonces, se ha convertido en un modelo de
gestidn estratégico de proyectos, sobre todo para empresas de base tec-
nolégica, donde el compromiso, la rapidez, la calidad y la productividad
es fundamental poder hacer frente a los cambios permanentes de las
demandas de interaccion de los usuarios. Este modelo es totalmente
opuesto al modelo waterfall o de produccion lineal o en cadena del viejo
paradigma, que en un entorno tan cambiante como el digital corre el
riesgo de no terminarse nunca o llegar a manos de los clientes tarde sin
adaptarse a la demanda real.

Las metodologias dgiles han introducido en el mundo organiza-
cional el concepto de scrums; equipos con perfiles multidisciplinares
que aportan varias visiones sobre un proyecto, y que en su base esta la
comunicacion constante con los equipos sobre las tareas completadas,
las que van a hacer y los impedimentos para avanzar. Los proyectos se
fragmentan y conectan en pequenas partes que tienen que completarse
en plazos cortos (Sprints). La ventaja de este modelo es que si hay cam-
bios solo se hace sobre la parte implicada en poco tiempo y no tiene
que paralizar el todo.

En BBVA el primer (scrum) se cred en 2014 para acometer la ta-
rea de crear la aplicacion movil del banco: “El objetivo de esta ‘app’ era
que resolviera todas las necesidades de gestion de los clientes y les
ofreciera ademas servicios de valor anadido basados en nuevas tecno-
logias como la inteligencia artificial. Para hacerla realidad, se crearon
equipos pequenos y autbnomos, compuestos por personas procedentes
de diferentes areas con perfiles especializados en distintas disciplinas,
que comenzaron a trabajar de una forma muy diferente a la manera
tradicional en la que el banco habia operado hasta ese momento, es
decir, equipos ‘scrum’.

El resultado fue que, ademas de que la app en Espana es recono-
cida como la mejor del mundo financiero, gracias a este experimento,
esta metodologia se extendié a mas areas del banco para iniciar una
transformacion en otras areas hasta lograr toda la transformacién orga-
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nizacional a este modelo.

Parte del éxito de la implementacion de las nuevas metodologias
fue que los equipos se aproximaron a los problemas de los clientes
desde un nuevo enfoque: el de poner al ser humano y sus necesidades
en el centro de la creacion de productos, popularizado en el mundo cor-
porativo bajo el concepto de Design Thinking o pensamiento de diseno.

El valor que introdujo esta metodologia con base en el diseno,
popularizada por Tim Brown en el mundo organizacional, fue el de res-
catar al actor relacional y humano antes, durante y después del proce-
so de construccion de servicios y productos. “Nadie quiere dirigir una
organizacion basada en sentimientos, intuicion o inspiracion, pero una
excesiva dependencia de lo racional y lo analitico puede ser igual de
arriesgado. El Design Thinking, con su enfoque integrado, proporciona
una tercera via” asegura Brown.

ELl modelo de Design Thinking es dialético se basa en un proce-
so de 5 pasos: Empatizar, Definir, Idear, Prototipar y Testear. EL modelo
introdujo en sus cinco fases la conversacion, la investigacion, la con-
vergencia y divergencia de ideas, y sobre todo la escucha o feedbac
con una disposicién abierta a la iteracion permanente, incorporando asi
realmente un enfoque dinamico y transdisciplinar. Su modelo hoy por
hoy ha ido evolucionado e incluso se utiliza para el diseno de estrate-
gias, misma que converge con los postulados de la NTE. Pero si miramos
a fondo la base es el dialogo, la escucha activa y la comunicacion en un
nivel profundo y humano, mas alla del instrumental.

Y, lo que finalmente ha permitido articular la gestion de los pro-
yectos globales digitales con el sello unico de BBVA, ha sido el estable-
cimiento de un marco estratégico dividido por capas con las mejores
practicas.

Figura 2. Mejores practicas para la creacién de productos globales digitales en
BBVA.
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Estas best practices incluyen la incorporacién de la recoleccion
datos de la experiencia del usuario, la aplicacion de principios de eco-
nomia conductual que integran un fundamento psicoldgico y cognitivo
a las teorias econdmicas (Kahneman) para influir en las decisiones de
los usuarios y los principios Transparencia Claridad y Responsabilidad,
una estrategia de comunicacion disenada por el area de comunicacion
y negocio responsable compuesta por 15 comportamientos (Figura 3)
de para alinear la propuesta de valor de la solucion con el propdsito y
valores de la organizacion.

;Por qué es relevante este cambio de abordaje en los proyectos?
porque con esto queda claro que la matriz de la estrategia de proyectos
incorpora una triada de oro del nuevo pensamiento estratégico: tecno-
logia + negocio + intangibles. Y es en los factores intangibles donde la
comunicacion y la estrategia convergen para crear una nueva matriz de
relacion servicio/ producto- empresa - ser humano.

Figura 3. Principios y comportamientos a impulsar en el diseno de productos di-
gitales y que sirven a la construccidn de intangibles en la interaccion diaria del
producto/servicio - usuario (ser humano).
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3. Creacion de nodos de innovacion paralelos de la estructura or-
ganizacional

Cambio NTE: En la organizacién. De unidad de produccion a
nddulo de innovacion y de significacion.

En 2014 BBVA cred una division de Banca Digital, que mas adelan-
te seria la semilla de las “factorias digitales” creadas como estructuras
“scrum” paralelas a la estructura organizacional del banco. Su objetivo
era destinar los recursos humanos y materiales a proyectos prioritarios.
Esta estructura fue el prototipo de lo que luego seria el nuevo modelo
de estructura organizacional de todo el grupo. Las factorias digitales
fueron esos nodos de innovacioén de los que hablaba Rafael Alberto
Pérez que eran necesarios para crear una nueva estructura de significa-
cion. La idea es que la nueva estructura, al funcionar y replicarse el mis-
mo codigo, en doble hélice como el ADN del cuerpo humano, finalmente
mute y se transforme en una sola.

Para evitar la falta de foco estratégico y garantizar una buena
ejecucion en estas factorias digitales y en su posterior implementacién
a gran escala se creé una agenda unica de desarrollo o SDA (Single
Development Agenda) que ayudd a priorizar todos los proyectos del
banco atendiendo a su criticidad y a su alineamiento con la estrategia.
Gracias a esto se ha conseguido después de su implementacion a gran
escala tener una vision integral de la capacidad de recursos y talento de
todo el banco y hacer vivir la estrategia de acuerdo a las circunstancias
cambiantes del momento tal como decia Rafael A. Pérez. De esta mane-
ra solo se asigna el talento necesario para los proyectos donde mas se
puede aportar valor segun conocimientos y experiencia de las personas.

Todos estos movimientos significaron no solo un cambio en la
transparencia de como se asignaban los recursos a los proyectos sino
también en una nueva forma de trabajar; mas agil y flexible con impac-
to en la relacion con los empleados. Ahora en vez de areas o departa-
mentos, se trabaja con equipos y en verticales de trabajo: de gestion de
clientes, equipos de proyectos, de procesos, de disciplinas y de control.

Esta nueva relacion de trabajo ha dotado de una nueva significa-
cion a la organizacién para ir creando un cambio de mentalidad y de
cultura organizacional que busca romper silos y jerarquias de las viejas
formas de trabajo. En su lugar se estan promoviendo nuevas formas de
liderazgo basado en el acompanamiento del desarrollo profesional y de
servicio a los equipos.
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“Esta nueva organizacion se basa en los equipos y por tanto en
personas, ya que es en ellas donde se materializa la transformacién”.

Y es que cuando hablamos de innovacién en la NTE siempre nos
referimos a que no puede haber cambios si no hay cambios en las per-
sonas y en sus perspectivas para abordar la realidad.Y en esto Ricardo
Forcano, Responsable Transformacion de BBVA ha dicho ha sido uno de
los retos mas dificiles de acometer.

4. Gestion de intangibles y el camino hacia la estrategia de sos-
tenibilidad

Cambio NTE: En la matriz de estudio. De la economia a la comu-
nicacion.

El simbolo que finalmente materializd todo el proceso de trans-
formacion interno de la digitalizacion del que hemos estado hablando,
fue el cambio del logo corporativo. El diseno del nuevo logo buscé la
unificacién del nombre BBVA en todas las geografias, ya que en algu-
nos paises mantenian nombres compuestos de las filiales que en su
momento fueron absorbidas. Esto se hizo con el objetivo de que la mar-
ca fuese percibida como global y unica. Este cambio sellé ademas la
estrategia de marca “Creando Oportunidades” que refleja el propdsito,
valores y la nueva cultura organizacional de BBVA con un tono de dis-
rupcion y alineada con la narrativa de un banco lider en transformacion
digital y del futuro.

El nuevo logo es en esencia la abstraccion simbdlica de todo el
conjunto de cambios tangibles e intangibles de los que hemos venido
hablando y que habia que comunicar para la construccion de la marca
en los usuarios finales. Es en este intangible de marca en donde se
sintetiza el intercambio de valor de confianza con una marca y lo que
finalmente mueve a la economia que hasta ahora conocemos.

Pero destacar solo este aspecto del logo seria ver la comunicacion
y su relacion con la estrategia desde un punto de vista instrumental en
todo este proceso y no, lo que quiero destacar es que; como hemos ido
mencionando a lo largo de todo este documento en todos y cada uno
de los cambios acometidos, la comunicacién, entendida desde la NTE
desde una concepcidn que posee otras dimensiones que no son sélo las
de ser correa de transmision de informacion (datos) sino transmisora de
valores, cultura y de formas de ser y hacer en relacion con o desde, ha
tomado protagonismo y ha articulado todo el proceso.
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Ha sido el cambio de la relacidn y la conexion con la tecnologia,
con las personas (clientes), con los empleados, y la sociedad la base
de toda la transformacién digital y es a donde queremos apuntar para
explicar en esencia la propuesta de la NTE.

Este cambio de relacidn, comunicacion, conexidn es precisamen-
te a lo que se refiere el cambio de la matriz econdmica a la matriz de
comunicacion como objeto de estudio de la estrategia. La estrategia no
puede reducirse a encontrar caminos para obtener mejores rendimien-
tos econdmicos de la empresa porque deja fuera otros intercambios
cualitativos de la dimensidn del ser humano y de las organizaciones.
El valor del intercambio en las empresas es ahora mas intangible que
nunca. Esto, pone de manifiesto la validez en el cambio de mirada de
lo que es la estrategia: comunicacion, conexion, interaccion. Y por lo
tanto la NTE es el marco conceptual de referencia de la transformacion
digital.

La transformacién digital ha hecho converger la estrategia y la
comunicacion y cuestionar el paradigma econémico de lo que entende-
mos como estrategia en el mundo de la empresa.

¢Y como se materializan los intangibles con los que trabaja la co-
municacion en la economia de las empresas?. Los reportes econdmicos
de activos intangibles son cada vez mas tomados en cuenta en las em-
presas . Por ejemplo: no solo para la medicion de la cuenta de resulta-
dos de los bonus del presidente de BBVA (el 30% de su variable depen-
de de los avances de la transformacion digital, la sostenibilidad y de los
valores corporativos). Lo mismo para la evaluacion de los empleados e
incluso también para la concesién de créditos a clientes. Ademas, antes
del estallido de la pandemia de Covid-19 BBVA anuncié que la sosteni-
bilidad seria uno de los ejes que guiaria sus estrategia de los proximos
anos y algo tan intangible como la sostenibilidad, social ambiental y
economica formara parte de sus cuentas de resultados. Ello implica la
creacion de cada vez mas meétricas para poder contabilizarlo y medirlo

Como ya lo hemos dicho, al inicio de este documento; la soste-
nibilidad es un concepto que en el escenario post Covid, cada vez mas
hara converger a la estrategia con la comunicacion para articular una
vision mas sistémica de la realidad con la economia y otro conjunto
de variables no econdmicas como: la salud, la descarbonizacién de la
economia, el equilibrio con la naturaleza, la transparencia, la equidad, y
el bienestar social.
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Y con este recorrido no hace falta explicar porqué Rafael Alberto
Pérez no se equivocaba al apuntar que una nueva concepcion compleja
de la comunicacion es inseparable de la estrategia del siglo XXI. La
multidimensionalidad de la comunicacion como lugar de encuentro y
de generacion de significacion es hoy por hoy la clave de estrategar la
empresa que habra de hacer frente a un nuevo sistema que incluya va-
riables no econdmicas sino ecologicas y de bienestar social para evitar
poner en riesgo la supervivencia del ser humano en el planeta tierra
como lo veniamos haciendo en el paradigma anterior. La conclusion es
simple y profunda; en un planeta donde no sea posible la vida de seres
humanos, no podemos hacer vivir la estrategia.
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Sin lugar a dudas los paradigmas surgen como consecuencia de
cambios profundos en el entramado social de la humanidad, agluti-
nan conceptos, valores, técnicas y procedimientos compartidos por las
personas, los cuales van direccionando el comportamiento social en el
marco de la realidad. Es asi como aparecen paradigmas en diferentes
areas 'y campos del saber. La comunicacion como disciplina cientifica no
escapa de estas transformaciones 'y procesos de cambio.Ante la pande-
mia que enfrentamos en estos tiempos, se pronosticé el surgimiento de
un nuevo orden mundial y estamos ante una nueva realidad.

Nuestro propodsito es demostrar que desde la NTE es posible
plantear estrategias de comunicacién para construir la paz, esta nueva
sociedad que con los cambios que se avizoran puede generar muchos
conflictos en las organizacionesy en el conglomerado social en general.

Enrealidad la NTE, a nuestro juicio lleva implicito un proceso muy
necesario: desaprender lo aprendido, pues en las circunstancias que es-
tamos viviendo hemos llegado a un punto de inflexion, en un momento
de balance de nuestra propia vida en el que nos cuestionamos ciertos
aprendizajes y algunos habitos. La pandemia Covid-19 de manera dolo-
rosa e intempestiva nos puso en esta encrucijada ;por donde empezar?.

Hay una frase atribuida al futurdlogo Alvin Toffler (1979) el autor
de la tercera ola que habla de que “los analfabetos del siglo 21 no seran
aquellos que no sepan leer ni escribir sino aquellos que no sepan des-
aprender”. ;EL comportamiento social que hemos seqguido hasta el mo-
mento, no nos sirve?. Si hasta ahora hemos funcionado de una manera
¢Por qué ponemos en duda nuestra manera de hacer las cosas?. Esta-
mos ante lo que se conoce como el proceso de aprender a desaprender,
un cambio a nivel profundo que implica comprender el origen de una
forma de entender el mundo y, poco a poco poder ir «deshaciendo» esas
creencias.

De hecho, este nuevo sistema de creencias que elegimos, algun
dia también quedara obsoleto, y debemos estar preparados para sol-
tarlo cuando llegue ese momento, agradeciendo todo aquello que nos
trajo. La Covid-19 también esta dejando saldos positivos.

El concepto aprender a desaprender, lo ligamos mucho a la inten-
cion de la NTE en el sentido de dar una vuelta a esa vision anti pacifista
de la estrategia enfocada a lo militar rescatando el sentido humano
de la estrategia. EL término es muy actual debido a la aceleracién de
cambios provocados por la tecnologia cuyo impacto se puede ver en
ambitos personales, sociales o de negocio. Los cambios tan acelerados
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provocan la necesidad en personas, colectivos y negocios de dejar de
hacer aquello que les ha funcionado durante tiempo, ya que el entorno
ha cambiado. Mucho de lo aprendido deja de ser cierto, muchos habitos
que antes no era utiles dejan de serlo, muchos pensamientos y convic-
ciones nos limitan mas que nos ayudan.

En esta linea de pensamiento comprobamos que la NTE es con-
siderada un paradigma emergente para la co-construccion y transfor-
macion de una realidad. (Raul Herrera Echenique y Rafael Alberto Pé-
rez 2014). Hoy por hoy, nuestra sociedad esta signada por el conflicto,
verbigracia, el siglo XX, se caracterizd por conflagraciones entre paises,
lo bélico, racional y muchas veces inhumano, lo que influencié enor-
memente a la comunicacion como parte de esa realidad colocandola en
el epicentro de la teoria estratégica tradicional totalmente vinculada
a lo militar.

El siglo XXI, sin embargo, se ha construido como una centuria que
busca tener una mirada diferente, mas hacia el interior, lo humano y lo
vinculante en el aspecto social que requiere de un nuevo tipo de pen-
samiento, mas complejo y a la vez flexible que contribuya a repensar
el rumbo de la humanidad y generar los cambios que se dibujen sobre
dicha realidad.

La paz muchas veces es considerada una ilusion o quimera y para
muchos una especie de utopia como, una abstraccién total imposible
de convertir en realidad. Sin embargo, no es cierto porque la lucha por
concretarla ha llevado a la humanidad a grandes conquistas. “La paz
no es solamente ausencia de guerra, una sociedad pacifica solo podra
construirse sobre la base del respeto a la dignidad de la vida, del re-
conocimiento de nuestra humanidad en comun y en la capacidad de
reconocer al otro como parte de nosotros” (Daisaku lkeda, elementos
por lo que aboga la NTE, y qué estan bien resenados en sus 5 pautas
principales.

Es asi como nos encontramos con el pensamiento estratégico de
Rafael Alberto Pérez quien con gran brillantez percibe el cambio de
vision y aporta los 7 paradigmas que fundamentan la estrategia y comu-
nicacién presentes en la NTE. De igual manera identifica 5 pautas que
revisaremos a continuacion:

Las 5 pautas de la NTE

Hoy mas que nunca las 5 reglas de la NTE del Dr. Rafael Alberto
Pérez, nos serviran para analizar, sustentar y diagnosticar la delicada
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situacion que vivimos en esta nueva realidad que nos muestra que:

1) La clave de toda teoria estratégica pasa por recuperar al ser
humano, actualmente reemplazado por constructos artificiosos tales
como el homo economicus, el actor racional, el player, el tecnologicus
etc.

2) Hay que entender la estrategia como una ciencia de la relacion
y de la articulacién social y no como una ciencia del conflicto y de la
guerra.

3) Ponerse en el lugar del otro y dando asi una orientacion mas
dialogante, negociadora, cooperativa y consensual.

4) Anadiendo a los factores econdmicos —que siempre estaran
ahi- otros mas relacionales e intangibles.

5) En vez de preocuparse por proporcionar reglas paradigmaticas
y exactas, la “‘nueva teoria estratégica” aspira a proporcionar reglas her-
meneuticas, orientativas y articuladoras.

Estas pautas nos llevan a reconfirmar la esencia humanista de la
NTE con sus postulados que enfatizan la importancia de lo relacional
colocando al ser humano en el epicentro de estas relaciones. Lo cual
general un paralelismo entre el enfoque estratégico de Rafael Alberto
y las formas mas necesarias para construir la paz en momentos de cam-
bios tan disruptivos.

ElL pensamiento complejo y NTE

Sin lugar a duda el pensamiento complejo es el punto focal ante la
tarea de pensary repensar sobre la estrategia que necesitamos en esta
nueva realidad. Es una aventura, pero también un desafio. Coincidimos
con Alfonso Vargas Sanchez (2015) al unir la NTE con el pensamiento
complejo porque a nuestro juicio la NTE y la teoria que fundamenta el
pensamiento complejo de Edgar Morin (1990) que busca profundizar el
juicio reflexivo y moral, lo que en este nuevo orden mundial sera la base
de toda una realidad que develo la pandemia Covid-19 que de manera
desgarradora alerto, entre otros males, sobre la falta de solidaridad y
accion moral de una gran mayoria de la humanidad. Asi lo confirman
(Pérez y Massoni, 2009) al sostener que esta disciplina trasciende el
reduccionismo y la fragmentacién analitica de la realidad a la asuncion
del pensamiento complejo, que no aparta, sino que, por ser consciente
de la complejidad de la realidad, la asume y devela.



Maritza Mosquera de Sumich

El pensamiento complejo es definido como aquél que busca lo-
grar la negociacion de significados por medio del dialogo en, para 'y con
la realidad. Esto lo convierte en un pensamiento multidimensional e
integrador; no cercenador. Lo contrario al pensamiento complejo es el
llamado pensamiento simplista cuya pretension es dominar y contro-
lar la realidad, reduciéndola a través de la abstraccidn de sus partes o
generalizandola en un todo. EL pensamiento complejo no tiene que ver
con divisiones ni compartimentos estancos. Ni con la super especializa-
cion Adam Smith (1776), muy por el contrario, conceptua la realidad de
manera integradora.

Asi, este pensamiento responde ante las necesidades de compren-
der la realidad, de tomar decisiones dificiles y de acciones que vislum-
bren consecuencias. Por lo tanto, los impetus, las reacciones involun-
tarias, las pasiones se alejan de este precepto. Es decir, la complejidad
integra, ordenay aclara, lejos de ser un entramado sin sentido (Vasquez,
2014).

NTE y organizaciones

Los seres humanos nos vinculamos de manera permanente con
diversas organizaciones y las mismas son complejas, por el entramado
de relaciones que se generan. La realidad individual y organizacional es
cada vez es mas compleja y como tal requiere de un enfoque integrador
y de constante dialogo con una existencia circunscrita a un entorno
cada vez mas cambiante. Los intercambios de comunicacioén a traves de
la tecnologia son tan inmediatos y veloces que profundizan esos cam-
bios y la complejidad a la que nos estamos refiriendo.

El mundo empresarial es muy complejo y se necesita de una vi-
sién integradora y relacional que coincide con los postulados de la NTE
totalmente apartados del enfoque estratégico belicista. Resulta obvio
que debido a las crisis en que estan sumidas éstas no pueden darse el
lujo de disenar estrategias dirigidas al choque o la agresividad de lo
marcial.

La globalizacién producto del aceleramiento tecnoldgico y eco-
némico nos ha obligado a dar una mirada mas profunda para conocer
las necesidades de la sociedad agobiada por las crisis e incertidumbres
de estos tiempos.

Si bien es cierto el concepto de desarrollo empresarial ha sufrido
muchos cambios a nivel global, incluso en algunas latitudes con mayor
rapidez que otras, el empresario moderno ya no es considerado un sim-
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ple propietario de medios de produccion o dueno de bienes para obte-
ner fuerza de trabajo. EL empresario en estos tiempos es considerado un
ser humano a que se le confia un gran compromiso que es diligenciar
un porcentaje de la riqueza general.

En esta nueva realidad la NTE recupera esta esencia humanista al
reafirmar que los humanos no somos solamente seres centrados en lo
economico, tecnoldgico etc, puesto que las organizaciones tendran que
reinventarse porque la presién es enorme, las situaciones que estan
aconteciendo, despidos, cierres, nuevas formas de trabajo (teletraba-
jo) nuevo tipo de consumidores y de consumo, de comunicacién, entre
otros sacuden el rumbo de las mismas.

Existen dos opciones para comprender esta realidad verla como
una oportunidad o solo como una amenaza. Y constituye una oportu-
nidad para observar lo que se ha avanzado en materia de tecnologias
de la informacion, para corregir errores y replantearse un nuevo rumbo.

En este sentido volvemos a remarcar que deberan aprender a
desaprender e ir disminuyendo esas practicas agresivas en todos los
sentidos, digital,econémicas,ambientales, politico y laboral, entre otras,
porque se espera un recrudecimiento de los conflictos. Es aqui en don-
de la NTE aporta con sus pautas a una gestion empresarial mas humana
y equitativa.

El perfil empresarial dejara de ser del que fragmenta la sociedad
sino mas bien quien integra la sociedad y debe liderar procesos colecti-
vos de transformacion y de ascenso espiritual y material.

Las empresas y sus lideres deberan poseer una vision tan amplia
que les permita dirigir desarrollos de vertebracion social de mayor res-
ponsabilidad en el vinculo entre la poblacion y su entorno natural.

Segun el Instituto espanol de Coordenadas de Gobernanza y Eco-
nomia Aplicada paralelamente vamos a vivir cambios sustanciales que
nos conduciran inexorablemente a nuevas concepciones de los elemen-
tos de poder y soberania de los Estados, con una interpretacion comple-
tamente novedosa de conceptos clasicos, la defensa, la sequridad, como
biopoder o poder digital que ahora se van a conectar aun mas. Habra
cambios en el sistema financiero y bursatil, “espacio en el que el con-
cepto de panico a sus anchas obliga a intervenciones del dinero publico
y no cabe sino esperar cambios radicales en el escenario geopolitico,
con nuevos puntos de friccidn entre las supersticiones y los replantea-
mientos de las figuras supranacionales desde las mas globales como la
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ONU, el FMI, el Banco Mundial y la “muy cuestionada OMS” a los espacios
de cooperacion regional como la UE o el Mersocur” cuando las fronteras
reaparecen y populismo y nacionalismo pescan en aguas revueltas”.

No existiran recetas para solucionar los acontecimientos que so-
brevendran y que ocasionaran intranquilidad y agresividad en muchos
de los entornos organizaciones a nivel mundial.

El tema de la digitalizacion sera prioridad, porque las cuarentenas
continuaran como medidas para enfrentar el virus del COVID-19. En
esta nueva realidad el contacto virtual se ha intensificado con mayor
fuerza ya que el confinamiento segun estudiosos se convertira en una
costumbre en nuestro comportamiento social.

(Pero qué papel deben jugar las empresas en este cambio pro-
fundo?.

Pensamos que deberan generar un pensamiento con una nueva
vision del mundo desde la perspectiva del otro, de la solidaridad y em-
patia para reconstruir la sociedad, olvidarnos de los limites impues-
tos por las fronteras y la division politica de este planeta y generar un
pensamiento libre de ataduras, pero con vinculos de estrecha relacién,
entre sus grupos de intereés.

En esta realidad consideramos que los aliados estratégicos mas
importantes seran los publicos internos Definitivamente la misma or-
ganizacion dependera, en gran parte, del buen funcionamiento en la
etapa de adaptacién a la nueva realidad y en adelante. Es muy impor-
tante trazar bien un plan correcto para la incorporacion progresiva de
los profesionales, mientras se refuerzan sus capacidades digitales.

La evolucion de la compania no es una cuestion de un solo ambi-
to de actuacion. Depende fuertemente de la integracion de todos ellos
y, lo que puede ser incluso mas importante, es necesario identificar bue-
nas practicas y desarrollar estrategias para futuras situaciones simila-
res. En el contexto actual es importante tener un punto de confluencia,
en forma de un ente que supervise y ayude en la integracion de todos
estos aspectos tratados, desarrolle y coordine diferentes politicas,como
las de comunicacion, protocolos, responsabilidad legal, campanas de
comunicacion.

En esencia se trata de en equipo, desarrollar estrategias que no
sean recetas, sino producto de una investigacion y comunicacion per-
manente con sus publicos.

259



260

Maritza Mosquera de Sumich

Estrategar para construir la paz en una nueva realidad

La comunicacion es una herramienta eficaz que puede contribuir
a lograr los objetivos y la sostenibilidad de los resultados de proyectos
sociales, economicos, culturales y politicos.Una comunicacion que debe
estar dirigida a informar, educar y sensibilizar, pero también a promover
el cambio de comportamientos, valores y conductas.

Una estrategia de comunicacién es un conjunto de directrices y
acciones comunicativas que se ordenan y articulan para la consecucién
de un propdsito comunicativo que persigue modificar una situacion ini-
cial para pasar a un escenario nuevo considerado mejor respecto al
primero. Una estrategia de comunicacion tiene tres tipos de alcance: In-
formacion: supone transferir informacién sobre un asunto de relevancia
para la poblacion a la que va dirigido en calidad y cantidad suficiente.
Opinion: corresponde a un nivel mas complejo de relacion comunica-
tiva, en la cual los destinatarios (sujetos, ambitos, instituciones) pasan
a ocupar el rol de participantes emitiendo sobre opiniones sobre los
asuntos que les son propuestos. Decision: los destinatarios pasan a ocu-
par un rol de decidores respecto de los objetivos y temas de los que
trata el proyecto comunicacional.

Ante un panorama de incertidumbre, caos y con la amenaza de
destruir muchas vidas a nivel global, la NTE es la gran oportunidad para
generar una interpretacion, analisis y dar respuestas a la nueva realidad
que estamos viviendo.

Estrategar, cuyo significado es vivir la estrategia, apasionarse por
ella, es la mejor manera de promover un comportamiento individual
y social que contribuya a generar informacion, opinidn y decision del
tipo de comportamiento que necesitamos para construir y generar un
ambiente de paz, maxime en estos momentos de crisis en donde la
perspectiva y el foco deben centrarse en preservar la vida. EL siglo XXI
es denominado el siglo de la paz y de vida por lo tanto este paradigma
emergente nace como resultado de los cambios sociales que van dirigi-
dos a fomentar los valores incluidos que promueven la paz.

La NTE deja atras el conflicto, centra su foco en la articulacion
social marcando asi un gran cambio en la concepcion de la estrategia
en general. A nuestro juicio la NTE considera la estrategia como un
conjunto de directrices y acciones comunicativas en un mundo cam-
biante que persigue articular la dimension y condicion humanay agre-
gar valor a las organizaciones. Estrategar para construir paz es la via
correcta para generar comportamientos que persigan la sustentabili-
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dad, emociones positivas, relaciones y conectividad entre el individuo y
la organizacion.

Disenar estrategias de paz, implica tomar al ser humano con su
complejidad, respetar su dignidad y convertirlo en actor de armonia
dentro y fuera de la organizacion a la que pertenece. Estas estrategias
deben partir desde la comunicacion y no al reves.

En el tema de comunicacion uno de los grandes retos para cons-
truir esa paz individual y social en tiempos del Covid-19, constituye el
surgimiento de la pandemia en comunicacion denominada: el virus de
la desinformacidn, que en determinados contextos amenaza la institu-
cional de muchos paises. La NTE se erige como el paradigma que dara
respuestas a una sociedad envuelta en cambios permanentes y con ten-
dencia a la convulsidn. Una de las formas es a través de estrategias que
fomenten la alfabetizacion mediatica e informacional (UNESCO,2016)
que segun este organismo consiste en el empoderamiento ciudadano
para reconocer el papel fundamental de la informacidn y los medios de
comunicacion en nuestra vida diaria, como parte central de la libertad
de expresion y de informacion; y que faculta a los ciudadanos a com-
prender las funciones de los medios de comunicacion y de informacion,
a evaluar criticamente los contenidos y a tomar decisiones fundadas
como usuarios y productores de informacion y contenido mediatico.

En definitiva, el gran desafio para todos es revitalizar el senti-
miento de conexidon mutua, que en la actualidad se ve a veces suma-
mente debilitado.Y solo podremos lograrlo a través de las herramien-
tas de analisis que nos proporciona la NTE.

Riesgos para la construccion de la paz desde la perspectiva
de la comunicacién

Tal como hemos senalado en reiteradas ocasiones esta nueva
realidad, como decidimos denominar, requerira ingentes esfuerzos para
mantener la integracion de la sociedad a nivel global. Los riesgos ge-
nerales son las crisis y cambios permanentes de la época que vivimos
la falta de transparencia, desconocimiento del entorno, dificultades de
adaptacion y el virus de la desinformacion.

Existen riesgos permanentes en materia de comunicacion en las
organizaciones, tales como: la falta o la interrupcién del dialogo con los
grupos de interés, los ataques de desinformacion, entre ellas las infor-
maciones falsas y el desconocimiento de las ventajas de la comunica-
cion digital en manos de expertos. EL inicio sera, priorizar la comunica-
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cion interna, muchas veces descuidadas por los directivos, y relegada a
planos muy poco trascendentales. Reiteramos que nuestro mejor aliado
estratégico seguira siendo el publico interno.

Coincidimos con la propuesta surgida en la 89° sesién del Foro de
Comunicacion Interna organizado por Estudio de Comunicacion (2020)
quienes debatieron sobre como debera ser la gestion de la comunica-
cion interna en estos tiempos.

El analisis fue dirigido a resaltar la importancia del vinculo emo-
cional y el compromiso de los colaboradores con su empresa. De igual
manera la propuesta para consolidar ese vinculo es “reforzar el lideraz-
go cercano de los directivos y utilizar los canales digitales como herra-
mientas de escucha y dialogo e informar sobre las nuevas medidas de la
compania, en materia de teletrabajo, seguridad o prevencion sanitaria.

Para Concha Gémez (2020) una clave que todos los ponentes han
destacado para atajar esta situacién es no limitarse a informar. Debe-
mos visibilizar el liderazgo como una herramienta para entender las
dificultades de los empleados y ayudarles en todo lo posible para sacar
el negocio adelante” De igual manera destaca que sera necesario “man-
tener la cercania que hemos logrado y lo que hemos puesto en marcha,
continuar el trabajo de escuchar y conectar a nuestros empleados y
poner a nuestros directivos a liderar la CI”.

Todos coinciden con Alberto Baltanas (2020) en que esta crisis ha
supuesto una oportunidad para poner en valor la Cl e involucrar a nues-
tros lideres para generar empatia. “Hemos trabajado estando cerca de
nuestros empleados, escuchando sus preocupaciones con eventos en
directo y hemos sido proactivos, comunicando con claridad y sencillez”,

Para Alberto Baltanas (2020), esta crisis ha supuesto una oportu-
nidad para poner en valor la Cl e involucrar a nuestros lideres para ge-
nerar empatia.“Hemos trabajado estando cerca de nuestros empleados,
escuchando sus preocupaciones con eventos en directo y hemos sido
proactivos, comunicando con claridad y sencillez’,

Finalmente. Eva de Diego (2020) considera de mucha importan-
cia “hacer sentir un liderazgo claro, transmitiendo mensajes de tran-
quilidad, confianza y responsabilidad social. Comunicar las decisiones
de negocio, las recomendaciones laborales y las normas de prevencion
para caminar hacia la vuelta a la normalidad; dar visibilidad a las his-
torias motivacionales y compartir recursos de apoyo emocional para la
plantilla, que ha hecho un gran esfuerzo para dar el mejor servicio a los
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ciudadanos”.
¢Qué estrategias necesitamos para construir paz?

En este punto resulta importante senalar que las estrategias de
comunicacion orientadas a la construccion de la paz deben reunir cua-
lidades como: ser participativas, oportunas, dinamicas y flexibles con el
objetivo de generar cambios de comportamiento.

Una estrategia de comunicacién para prevenir la violencia y fo-
mentar la convivencia pacifica persigue mostrar una realidad nueva
(informar), cuestionar y revisar lo previo (generar opinion) y modificar
practicas y actitudes (tomar decisiones). Si se planifica debidamente,
una estrategia de comunicacion para la convivencia puede iniciar, ace-
lerar y reforzar los cambios sociales, ademas de divulgar también cono-
cimientos, informacion,

A continuacion, presentamos el enfoque metodolégico de estra-
tegia de comunicacion para la convivencia pacifica propuesto por el
Programa de las naciones unidas para el desarrollo (PNUD 2015):

 “Participacién: se debe considerar a las y los ciudadanos no
como receptores pasivos de los mensajes sino como actores y relatores
del proceso de comunicacion.

» Confianza y cooperacion: es fundamental impulsar una logica
de trabajo, de intercambio de informacion y de recursos basada en la
confianza y la cooperacion.

e Construccion de alianzas: generar, nutrir y mantener redes y
alianzas entre los socios en la légica de construir coaliciones para ac-
tividades concretas.

* Proceso continuo: la estrategia debe considerar que la comu-
nicacién es un proceso permanente de mediano y largo plazo que no
puede ser medido unicamente por productos concretos.

¢ Incidencia: el fin ultimo del proceso de comunicacion debe ser
lograr incidir en la opinion publica.

» Comprension de la tematica: la comunicacién es una herramien-
ta para facilitar el acceso a la informacion y al conocimiento buscando
la sencillez de los mensajes, disminuyendo la brecha entre los que sa-
ben y los que no, etc.
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e Intereses compartidos y lenguaje comun: contribuir a la iden-
tificacion de intereses, visiones y experiencias compartidas entre las
contrapartes/socias y buscar la construccién de un lenguaje comun en-
tre los beneficiarios y grupos meta alrededor de conceptos clave vincu-
lados a la tematica.

* Integralidad e integradora: integral porque genera informacion
correcta, amplia y comprensible sobre el temay sus multiples enfoques
y visiones; integradora porque involucra a diferentes actores y sectores.

e Lenguaje: el lenguaje no es neutro. Las palabras que utilizamos
determinan nuestra vision del mundo. Se pondra un énfasis especial en
el cuidado de qué se dice y como se dice, asegurando en todo el proceso
de comunicacion.

Nuestra propuesta y respuesta a la pregunta ;de qué manera da-
remos ese gran paso, para desde la NTE, construir este tipo de estrate-
gia tan necesaria en la nueva realidad? Es la siguiente:

1. Estrategar, es decir, vivir la estrategia con pason colocando al
ser humano en el centro de estas con una vision de fortalecer vinculos
y relaciones positivas.

2. Iniciar con nosotras/as mismas. Proyectar y crear una cultura
organizativa con los valores que representan la paz, entre ellos, empa-
tia, solidaridad, amistad, compasién, honestidad, amor a la naturaleza,
flexibilidad, Son 42 valores declarados por las Naciones Unidad en el
ano 1993.

3. Reconocer a nuestros aliados estratégicos mas importantes: el
publico interno.

4. Desarrollar estrategias de comunicacion caracterizadas por
promover empatia, solidaridad con ellos y su familia.

5.Disenar protocolos de comunicacién con mensajes dirigidos ge-
nerar esa empatia y cuidado por la dignidad de la vida.

6. Enfrentando la desinformacion con la prevencién y mitigacion.
7. Eliminar las barreras de comunicacion.

8. Educar al publico interno en manejo de medios y en comunica-
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cion digital .

9.Revisar nuestro propdsito de marca, es decir la ética con la cual
legaremos a la meta.

10. Hacer Benchmarking interno y competitivo. Es decir, realizar
estudios comparativos de las practicas y procesos ejecutados por la
misma empresa y por los competidores, Potenciar el dialogo con los
consumidores y conectarse con sus necesidades e intereses.

11. Producir contenido original y de valor para los usuarios. Contar
historias.

12. Disenar estrategias de marketing digital que fortalezcan la
relacion marca-cliente.

13. Crear y fortalecer los programas de voluntariado con los em-
pleados.

14. Monitorear nuestra presencia en redes sociales, identificar li-
deres de opinion y estar alerta a lo que se dice de la compania.

15. Emplear herramientas de analisis como: https://analytics.goo-
gle.com/analytics/web/"Analytics, MDirector y HubSpot para medir el
rendimiento de los esfuerzos de mercadeo ejecutados por la empresa.

Conclusion

Las estrategias para construir paz deben sustentarse en el respeto
a la dignidad de la vida y en valores como solidaridad, empatia, hones-
tidad, compromiso, dialogo, entre otros, postulados que forman parte
del constructo de la NTE cuyas normas estan cimentadas en recuperar
al ser humano como la base de toda estrategia, el dialogo, lo relacional,
la articulacion y un proceso de reconstruccion permanente en donde no
existen reglas paradigmaticas.
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Mas vale una cabeza bien hecha que una cabeza bien llena
Montaigne (1533-1592).

Introduccion

Las universidades europeas, integrantes del conocido como Espa-
cio Europeo de Educacion Superior (EEES), estan apostando con deci-
sion por la empleabilidad de su alumnado y por acercar la ensenanza
a la vida, adoptando con ello un papel activo en el proceso de aprendi-
zaje de su alumnado. Se espera, por tanto, que las universidades sean
capaces de proveer a los futuros egresados de un contacto previo con el
mundo laboral y, sobre todo, propiciar la adquisicion de las habilidades
y competencias que el mercado de trabajo y la vida en general, les van
a exigir. Esto es lo que algunos autores reconocen como aprendizaje
integral (Maldonado, 2008; Pabdn y Serrano, 2011).

En este sentido, el aprendizaje integral exige que el conocimiento
transmitido (saber) sea aplicado (saber hacer) y supervisado en su eje-
cucion (saber estar). Ya no basta con una firme preparacidn cognitiva,
sino que se busca trabajar las destrezas que lleven a su realizaciéon y la
reflexidn sobre las condiciones en las que se produce. Las metodologias
activas, entre las que se encuentra el Aprendizaje-Servicio (ApS), permi-
ten integrar en un mismo espacio estos ingredientes contribuyendo a
la adquisicion de conocimientos; de competencias de muy variada con-
dicién; y de toma de conciencia de la responsabilidad en su ejecucion.

Fernandez March (2006, p. 42) afirma que los métodos de ense-
Ranza que se sustentan en la participacion del alumno, “donde la res-
ponsabilidad del aprendizaje depende directamente de su actividad,
implicacién y compromiso [...], generan un aprendizaje mas profundo,
significativo y duradero”. Ademas, esta comprobado que las metodolo-
gias docentes activas resultan especialmente eficaces para reforzar la
inteligencia emocional del alumnado (Luy-Montejo, 2019; Martinez Li-
rola & Llorens Simon, 2014). EL autocontrol y, sobre todo, la capacidad
para ponerse en el lugar del otro, resultan claves a la hora de ejercer
como profesionales de la comunicacién organizacional volcada en el
establecimiento y consolidacion de relaciones estables con los publicos
de interés o stakeholders. La Nueva Teoria Estratégica aboga por colo-
car el sujeto en el centro de la accion comunicativa lo que refuerza, aun
mas si cabe, la necesidad de tratar de forma estratégica y emocional a
las personas (Martinez Sanz, 2015).

Estas demandas -educativas, profesionales y éticas- propias del si-
glo XXI y enmarcadas dentro del pensamiento complejo (Herrera & Pé-
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rez,2014; Morin, 2016) alientan la formulacion de un proyecto de inno-
vacion docente aplicado a la materia de Comunicacion Organizacional
impartida en el Grado de Periodismo de la Universidad de Valladolid. EL
caracter transversal de esta materia hace que forme parte de los planes
de estudio o malla curricular de varias titulaciones universitarias tanto
de grado como de estudios de master o tercer ciclo, lo que da cuenta de
su gran potencial y aplicabilidad.

La finalidad de este articulo es la de exponer el planteamiento,
objetivos y resultados de 4 campanas de comunicacién encuadradas
dentro del proyecto de innovacién docente titulado Comunicacion or-
ganizacional para el cambio social: campanas transmedia con el Tercer
Sector, que introduce al alumnado de esta disciplina en el ejercicio pro-
fesional que le es propio, gracias a la colaboracion pautada con varias
entidades sociales. A través de la metodologia del Aprendizaje-Servicio
se incardinan los intereses formativos propios de la materia con la ad-
quisicion de valores de responsabilidad social y la inmersion laboral en
un area de gran potencial y expansion (Dircom, 2022). Con estos ante-
cedentes, el Proyecto entronca con la innovacion docente al valerse de
los siguientes puntos:

 El trabajo colaborativo y multidisciplinar que genere que el
producto resultante -el engranaje de las contribuciones de todos sus
miembros- sea superior a la suma de las aportaciones individuales.
Ademas, se busca una colaboracion intergeneracional y la configuracion
de puntos de encuentro entre los profesionales en activo y de dilatada
experiencia y los estudiantes, jovenes a los que estan dirigidas muchas
de las comunicaciones ordinarias de estas entidades.

e La inmersion profesional al proponerse que se apliquen a un
contexto y una realidad muy concreta, los conocimientos adquiridos. Se
trata de dar la oportunidad al alumnado de que reflexione sobre una si-
tuacidén particular,tome decisiones y observe sus efectos. Por esta razon,
se presta una especial atencién a la formulacion de indicadores tanto
cuantitativos como cualitativos de evaluacion de los resultados.

e La educacion en valores y la concienciacion de los beneficios
de la responsabilidad social, el altruismo y la solidaridad. Se trata de
demostrar que la comunicacion persuasiva resulta un gran aliado para
sensibilizar a la poblacion (Segura Garcia, 2014).
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El Aprendizaje-Servicio (ApS), una metodologia experien-
cial y de implicacion

EL Aprendizaje-Servicio (ApS) es una estrategia de ensenanza que
se enmarca dentro de las denominadas metodologias activas, especial-
mente validas para promover el aprendizaje autonomo y el desarrollo
de competencias. Tanto desde la perspectiva individual como social del
constructivismo, se defiende que aprendemos por medio de procesos de
acomodacién, conversién o reestructuracion de aprendizajes previos, en
definitiva, mediante la implicacion.

La teoria constructivista se apoya en el aprendizaje basado en la
experimentacion con la finalidad de que el estudiante llegue al descu-
brimiento, a la deduccidn y a sacar sus propias conclusiones. En este
sentido, el apoyo del profesor resulta capital; su papel no puede quedar
reducido a observar y evaluar, sino que se requiere de una solida impli-
cacion que se traduce en una labor de acompanamiento, de propues-
ta de nuevos retos a medida que se van superando, de correccién de
errores, de fomento del razonamiento y de aliento ante las dificultades.
Como plantean Von Foerster y Poerksen (2003, citado en Iborra Cuéllar,
s/f: 24) al comparar el constructivismo con una vision clasica de la en-
senanza orientada a la transmision:

(-..) no puedes transmitir conocimiento. No se puede con-
cebir como un objeto 0 una cosa que se pueda transferir desde
A a B, como puedes hacer con el azucar, cigarrillos o el cafe,
con el fin de generar cierto efecto en un organismo. Tal y como
lo veo, el conocimiento es generado por las propias personas.
El principal factor es el de proporcionar las condiciones que
permitan que dichos procesos de generacion y creacion tengan
lugar. La imagen del estudiante que surge es muy diferente
(...) Deja de ser pasivo. No son una caja vacia o un contenedor
que alguna autoridad sabia pueda llenar con fechas y datos (...)
Desde esta perspectiva el aprendiz aparece como un construc-
tor activo. Son los Unicos capaces de crear su conocimiento.

Muchos tipos de ensenanza-aprendizaje, entre ellos el ApS, se
fundamentan en el aprendizaje basado en la experiencia al considerar
que esta contribuye a la formacién y a la modificacién de la compren-
sién (Fuertes Camacho, 2014). Esta frase atribuida a Benjamin Franklin
condensa el sentido y relevancia de la participacién en el proceso cog-
nitivo: «Dime y lo olvido; enséname y lo recuerdo; involucrame y lo
aprendo». Nos enfrentamos, en consecuencia, a un proceso de aprendi-
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zaje que presenta un caracter continuo y que se inicia con el traslado de
determinados conocimientos, ideas, creencias o impresiones de las que
ya disponemos y que seran corregidas y reformadas por la experiencia
si conseguimos aprender de ella.

Tal configuracion adopta el nombre de ciclo de aprendizaje de
Kolb y precisa de cuatro acciones-capacidades para que el aprendizaje
basado en la experiencia alcance el éxito. EL proceso se inicia con la
experimentacion activa o inmersion que lleva al sujeto a tener una ex-
periencia concreta (EC) a partir de la cual propiciar una observacion re-
flexiva (OR). El fruto de esta revision es una conceptualizacion abstracta
(CA) que puede dar lugar a nuevos conceptos y a su asimilacion; bagaje
que a su vez vuelve a conducir a un nuevo deseo de experimentacién
activa (EA) que sirva para aplicar y replantearse lo aprendido. Por tanto,
se trata de un ciclo que insiste en la idea de que el alumno asuma un
papel activo en su aprendizaje y se involucre.

El Aprendizaje-Servicio (ApS) integra el aprendizaje formal con
la prestacion de un servicio a la comunidad con el propdsito de ayudar
y desarrollar en el alumnado valores de responsabilidad civica (Marti-
nez Martin 2008; Mendia Gallardo, 2012). Esta metodologia permite al
estudiante sumergirse en una realidad, generalmente ajena a él,y com-
partir tiempo y espacio con personas y organizaciones desvinculadas
del ambito académico mientras emprenden acciones en beneficio de la
comunidad. Desde el enfoque del ApS, la colaboracion y la participacidn
implican un proceso de sistematizacién y de seguimiento de unas fa-
ses que Fuertes Camacho (2014) establece en: planificacidn, ejecucion
y evaluacion. La planificacion implica analizar la situacion de partida,
decidir y priorizar los aspectos a tratar y disenar las actuaciones. La eje-
cucién implementa lo ideado en la fase anterior, revisa su funcionalidad
y corrige todo aquello que no es eficaz. Por ultimo, todo proyecto de ApS
contempla una fase de evaluacién inicial, de sequimiento y final que
integre a todas las partes involucradas, generalmente, centro educativo
(estudiantes y profesorado), entidad social y receptores directos de la
ayuda.

La experiencia mostrada en distintos estudios (Chiva, Capella &
Pallares, 2018; Folguerias, Luna & Puig, 2013; Martinez Sanz & Du-
rantez Stolle, 2020) reafirma la utilidad del Aprendizaje-Servicio para
educar en valores, promover la responsabilidad social y fomentar una
actitud critica y reflexiva.Asimismo, y por el caracter colaborativo intrin-
seco a él, ensalzamos la capacidad del ApS para trabajar competencias
emocionales (Bisquerra Alzina & Mateo Andrés, 2019; Garcia Garcia &
Sanchez Calleja, 2017) que permiten aprender a ser al trabajar aspectos
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como la autoestima, la autogestion o la motivacidn, y aprender a con-
vivir reforzando la empatia, la expresion oral, el liderazgo, el trabajo en
equipo o la resolucién de conflictos, coincidentes con dos de los cuatro
pilares basicos de la educacion del Informe Delors (1996).

La comunicacion organizacional como materia de estudio

La comunicacién organizacional se define como el conjunto de
mensajes que la entidad intercambia con sus integrantes y su entorno,
asi como las técnicas y actividades que la conectan con sus publicos
con el objetivo de proyectar una imagen positiva de esta. A pesar de
la aparente simpleza de su cometido, la comunicacidon organizacional
constituye una materia de estudio multidisciplinar y compleja, por nu-
trirse de los aportes metodologicos de campos como la Psicologia, la
Sociologia, la Economia, la Publicidad o el Marketing, y por considerar
los multiples factores que marcan las relaciones humanas, la evolucion
de los medios masivos y el desempeno de las organizaciones. Bel Ma-
lLén (2005, p. 20) se pronuncia en esta linea y alerta de que a pesar de la
aparente sencillez de la actividad comunicativa de las organizaciones
esta viene marcada por tres factores determinantes: la complejidad del
factor tecnologico, ineludible e indispensable en la sociedad actual; la
saturacion informativa a la que estan sometidos los publicos,y que im-
plica la busqueda de nuevos cauces de relacion; y la tension natural de
todo trato entre organizacion y medios de comunicacion.

Los origenes de la comunicacién organizacional como materia de
estudio en Espana estan asociados indisolublemente a la practica de
las Relaciones Publicas, como también ocurre en el contexto interna-
cional. No es hasta la década de los anos 80 cuando se puede hablar
de una verdadera comunicacion estratégica con arraigo en el ambito
profesional espanol; fendmeno que inmediatamente daria el salto a la
vida académica convirtiéndose en objeto de estudio y de ensenanza. En
este sentido, cabe destacar la figura de Joan Costa, pionero de la dis-
ciplina que en los anos 70 publico varias obras que se han convertido
en referentes mundiales sobre la comunicacion integral, aquella que
aspira a dar una coherencia y una homogeneidad a todas las acciones
comunicativas implementadas por la organizacion con el fin de mante-
ner una relacién de confianza con los publicos.

Con esta vocacion se celebra el primer congreso Top Com en Fran-
cia en el ano 1988 en donde se menciona por primera vez a la figura
del Dircom; un nuevo perfil profesional que algunas empresas estaban
incorporando en sus organigramas con el objetivo de dotar de coheren-
cia a toda su comunicacién, independientemente de que esta estuviera
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orientada a los publicos internos o externos. Ese cometido implicaba
directamente gestionar la comunicacion de una forma holistica, supe-
rando la concepcion tradicional de gabinete de prensa por otra mas
integradora de la mano de los departamentos de comunicacion, cons-
cientes de que los valores intangibles como la identidad, la imagen o
la responsabilidad social son elementos diferenciadores y activos en el
logro de los objetivos empresariales.

En consecuencia, la docencia de la comunicacion organizacional
esta marcada por su practica y ésta, a su vez, por la evolucion del en-
torno que determina los intereses, necesidades y nuevos escenarios co-
municativos a los que hacer frente. En este sentido conviene recordar
que, del agente de prensa obstinado en hacer aparecer a su cliente en
los medios de comunicacién, se ha evolucionado a una comunicacion
que busca aportar contenido de valor y la complicidad de los publicos
de interés (Martinez Sanz, 2016),y en el que la llegada de Internet ha
fomentado la interaccion y la escucha al usuario, asi como el empleo
de nuevas narrativas y soportes. La Nueva Teoria Estratégica anade la
ejemplaridad como signo de diferenciacion, abogando por que las or-
ganizaciones asuman las responsabilidades de tipo social, ambiental,
economico, etc. que sus actividades provocan y armonicen los posibles
desequilibrios causados en el entorno donde se insertan (Pérez y Mas-
soni, 2009).

Habilidades sociales y emocionales para la practica de la
Comunicacion Organizacional. La inteligencia emocional
como aglutinante

El término competencia -habilidad que interfiere en el desarrollo
satisfactorio de una actividad- ha experimentado una evolucion al inte-
grar en su formulacion una vertiente pedagdgica que ha permitido que
se inserte dentro de la formacion reglada. Como refiere Alberici y Serreri
(2005, p. 26) el concepto de competencia ha logrado trascender “su di-
mension puramente funcionalista, ampliando su horizonte de estudio y
de investigacion mas alla de los limites de la formacion profesional y
del aprendizaje de un trabajo para considerarlo un aspecto constitutivo
del aprender a pensar, de aprender no sélo un trabajo especifico sino
a trabajar, de aprender a vivir, a ser, en el sentido de confluencia entre
saberes, comportamientos, habilidades, entre conocer y hacer, que se
realiza en la vida de los individuos, en el sentido de saber actuar en los
distintos contextos de forma reflexiva y con sentido”.

La educacion superior en Espana, en aras de lograr una mayor em-
pleabilidad de sus estudiantes, incorpora en la definicidon de cada una
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de sus titulaciones las competencias que abordara a lo largo del cursoy
que indudablemente determinan los métodos, recursos de aprendizaje
y sistema de evaluacion aplicado por el docente en el aula. Sirva como
ejemplo las competencias académicas que se establecen para el Grado
en Publicidad y Relaciones Publicas en el Libro Blanco de la Agencia
Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (Aneca, 2005) para
los titulos de Grado en Comunicacion. Una propuesta reflexiva, no vin-
culante, que se elabora con el propdsito de servir de ayuda en el diseno
de los titulos de grado relacionados con la Comunicacion adaptados al
Espacio Europeo de Educacion Superior (EEES).

El Grado en Publicidad y Relaciones Publicas reconoce hasta cua-
tro perfiles profesionales entre los que se encuentra el Gestor de Comu-
nicacion Corporativa al que define como:

(...) profesional responsable de la gestion estratégica de la ima-
gen y de la comunicacién corporativa, tanto en su naturaleza
intangible (identidad visual, comunicacion y cultura corporati-
va) como en sus interrelaciones funcionales (financiera, comer-
cial,de produccidn, etc.),y de establecer dialogos constructivos
con los diferentes publicos relevantes de la empresa, internos
y externos. También se ocupa de la reputacion corporativa, en
funcion del grado de cumplimiento de sus compromisos en
relacion con los publicos implicados. (Aneca, 2005, p. 272)

Buena parte de las competencias profesionales identificadas
como claves para el desempeno profesional del recién graduado tienen
una relacion directa con las habilidades socio-emocionales (Alberici y
Serreri, 2005). Su incorporacion al ambito educativo resulta especial-
mente reciente, pues durante anos la adquisicion de destrezas de ca-
racter emocional y social quedaba relegada al ambito privado. Y de la
misma manera que se tiene constancia de que el lider capaz de escu-
char y ponerse en el lugar del otro gozara de mayor estima y tendra
mas posibilidades de sacar lo mejor de su equipo, el alumno motivado,
capaz de gestionar sus impulsos o con dotes para asumir responsabili-
dades se enfrenta al aprendizaje reglado en mejores condiciones que
quien no lo posee. Por tanto, se estima fundamental trabajar de forma
integrada las habilidades socio-emocionales del futuro egresado y que
estas aparezcan contempladas, como un objetivo mas, en el curriculo
de cada materia.

Daniel Goleman es uno de los principales referentes en torno a
la inteligencia emocional (IE), término que alcanzd un gran éxito tras
la publicacion en 1995 de su obra Inteligencia emocional que en muy
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poco tiempo se convirtio en un best seller! . En esencia, Goleman viene
a decir que la inteligencia humana va mas alla de la capacidad para
retener conocimientos de tipo académico y que el bienestar, en cual-
quiera de sus facetas: social, laboral, personal o académico, procede de
la capacidad para interactuar y comprender el mundo que nos rodea.
Epstein (1998, citado en Extremera y Fernandez Berrocal, 2004) consi-
dera que la gran aceptacion que logra el término y sus implicaciones se
deben principalmente a tres factores:

1. La sobrevaloracion del cociente intelectual. Este indicador se
convirtio en el mecanismo mas utilizado durante todo el siglo XX a lo
largo de los procesos de seleccion de personal y de recursos humanos.

2. La incomprensidn y, en consecuencia, la antipatia por las per-
sonas que, a pesar de disponer de un elevado nivel intelectual demos-
traban gran incapacidad para desarrollar habilidades sociales y emo-
cionales.

3.La insolvencia y falta de atino de los test de conocimiento, uti-
lizados de forma recurrente en el ambito educativo y volcados en el
cociente intelectual, para pronosticar el éxito real de los alumnos en su
insercion laboral y para determinar en qué sector/actividad se encon-
trarian plenamente satisfechos.

En la inteligencia emocional o, en lo que es lo mismo, “la habili-
dad para percibir, asimilar, comprender y regular las propias emociones
y la de los demas promoviendo un crecimiento emocional e intelectual”
(Mayer y Salovey, 1997, p. 10) intervienen dos elementos (Tabla 1): el
componente intrapersonal, también conocido como emociones propias,
y el componente interpersonal o emociones ajenas. EL primer factor esta
relacionado con las capacidades del individuo para identificar, percibir y
dominar sus emociones. Resulta determinante que la persona sea capaz
de reconocer cuando esta invadida por determinado sentimiento -auto-
conciencia-ytenga recursos para apaciguar y/o gestionar las emociones
que vive en cada momento -autocontrol- Asimismo, se considera crucial
la automotivacion, la habilidad para ganar confianza y seguridad en si
mismo. El segundo elemento constitutivo de la inteligencia emocional
es el componente interpersonal que se encarga de identificar y percibir
las emociones en otras personas, lo que conocemos como empatia, y de
gestionar las destrezas sociales que permitan al individuo relacionarse
de forma positiva con el resto. El vinculo entre los dos componentes es

1. Cinco anos antes, en 1990, Peter Salovey y John Mayer desarrollaron por primera vez el concepto de
inteligencia emocional, aunque su obra paso6 desapercibida.
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tal que no resulta extrano aseverar que las personas que tienen gran-
des dificultades para conocer y gestionar sus propias emociones sean
incapaces de reconocer y gestionar las de otros.

Tabla 1. Relacién de competencias vinculadas a la inteligencia emocional.

INTELIGENCIA EMOCIONAL
Componente intrapersonal

Autoconciencia Autocontrol Automotivacién
* Reconocer las propias « Control de impulsos * Motivacion para alcanzar
emociones y su impacto metas
« Evaluacién objetiva de las «  Expresion sincera de los » Compromiso con el grupo
y i propias imiento:
« Confianza en uno mismo y en «  Flexibilidad para afrontar = Iniciativa. Proactividad
sus i
« Cumplimiento de ‘e Oplimismo

Componente interpersonal

Empatia Habilidades sociales
» Ci on e interés por los demas » C i 1 eficaz y
= Predisposicion a ayudar e Li go e influencia. Capacif para inspirar
y dirigir al grupo
= Conciencia de las relaci iales y « Capacidad de negociacion y resolucion de
jeréarquicas en el grupo conflictos
s Ap iento de la diversidad *__Trabajo en equipo: colaboracion y cooperacion _|

Fuente: elaboracion propia a partir de Goleman (1999ab).

Ademas, la inteligencia emocional prepara en la resolucion de
conflictos. Los problemas son parte normal de la vida y lo éptimo es
afrontarlos y solucionarlos desde la raiz'y no tanto negarlos u obviarlos.
El aprendizaje en la autoidentificacion y control de las emociones logra
que el individuo refuerce su confianza, curiosidad, capacidad comunica-
tiva y deseo de cooperacion. Estos beneficios reafirman la conveniencia
de ejercitar las competencias mas proximas a la inteligencia emocional
en el proyecto que aqui se presenta.

Probados los beneficios del aprendizaje basado en competencias
por su capacidad para habilitar al alumno en el “saber hacer” y mul-
tiplicar sus opciones de insercion y bienestar laboral, se recupera la
necesidad de que el docente aplique una metodologia activa centrada
en el conocimiento aplicado. Fernandez March (2006, p. 40) recomienda
que en el aula se planteen situaciones de aprendizaje contextualizadas
y complejas que permitan que los estudiantes desarrollen la capacidad
de resolucion de problemas lo mas reales posibles. Sobre esta reco-
mendacion gira el proyecto de innovacion que se presenta, al sumergir
al alumnado, de la mano de profesionales y voluntarios comprometidos
con una causa, en la propuesta y gestion de iniciativas comunicativas
que mejoren la situacion de partida.
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Resultados: campanas de sensibilizacion con el Tercer Sec-
tor

Con los referentes expuestos en los puntos anteriores y las expe-
riencias de innovacion docente acumuladas en el aula en los ultimos
anos (Martinez Sanz, 2021; Martinez Sanz y Durantez Stolle, 2020) da-
mos continuidad al proyecto de Aprendizaje-Servicio planteado para la
asignatura de Comunicacion Organizacional del Grado de Periodismo
de la Universidad de Valladolid.

De entre todas las iniciativas llevadas a cabo en el PID Comuni-
cacion organizacional para el cambio social: campanas transmedia con
el Tercer Sector, analizamos cuatro (Tabla 2) atendiendo a su calidad,
efectividad y diversidad de formas en su resolucion.

Cabe recordar que los alumnos quedan divididos en grupos de
trabajo y que, en colaboracion con una entidad no lucrativa, se sumer-
gen en un problema de calado al que atenderan brindando un servicio
que ellos mismos idearan y pondran en practica. Todo ello con el obje-
tivo ultimo de mejorar la situacidon de partida previamente reconocida;
aplicar los conocimientos impartidos en el aula universitaria; y tener
una toma de contacto con el mundo laboral. El servicio siempre tiene
a la comunicacién como protagonista, lo que requiere a todos los gru-
pos seguir el esquema de trabajo de cualquier plan de comunicacion
con una fase de documentacion que incluye el analisis del tratamiento
informativo ofrecido por los medios; una fase de planificacién donde
se establecen los objetivos, publicos y mensaje a trasladar; una fase de
ejecucion; y otra de evaluacion de resultados.

Tabla 2. Ficha técnica de las iniciativas de ApS seleccionadas.

Tematica y entidad Impulsores Objetivo principal Actividad comunicativa
Medio ambienle @inesprada__ Extznder los valores
Scouts (@FacedRed! scouts de respeto porla | Gymkana al aire | bre

@lucia_santizgoM

naturaleza y dar a
conacer sus acfiidadzs

Wek propia

Bienestar animal |
Enfrs Huellas v Bigotes ~ @inemsls_
@MaraSevila13
@and
Prevencion ce consumo @ _jes ez
Cetras y Aciad @_ricorunez
@reulfernandezzd
@quillermaid_

Mutilacion genta @edl19%9

Promover |a adapeion de
galos en casas de
accgida particulares

Corcienciar de los efectos
del consumo de alcahol,
tabaco y canrabis

AcercarlaMGF ala

Volcace de conlenido en la
red: YouTube y Twitier
#Un?uenteHacial afdopsion

Spets, juegs en lineay
carteles

femenina (MGF} @noemiferrerd? poblacian esparcla y Perilen Instagram y Twifter
Munde cooperante @alejandregnes’ D sensibiliza sobre sus @mutilac oncf
{@ainhoa1Cruiz fiesgos

Fuente: elaboracion propia.
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Gymkana al aire libre para encontrarse con la naturaleza

Con el objetivo de promover el respeto a la naturaleza y dar a
conocer la labor y valores de los Scouts, esta iniciativa de ApS organiza
una actividad ludica, una gymkana al aire libre, con colaboracion con
ASDE Exploradores de Castilla 'y Leon.

ELl grupo scouts esta presente en la ciudad de Valladolid desde
1912 (Espeso, 2013) y, como ellos mismos recogen en su pagina web, su
mision es la de “contribuir a la educacion y al desarrollo de las personas,
principalmente durante la infancia, adolescencia y juventud, a través de
un sistema de valores basado en la Promesa y la Ley Scout, para ayu-
dar a crear un mundo mejor donde las personas puedan desarrollarse
como individuos autonomos y jugar un papel constructivo y activo en
la sociedad”.

La fase de documentacion, que supone una primera aproximacion
al tema, demostrd que existen limitados recursos bibliograficos y elec-
tronicos que expongan la practica del escultismo desde diferentes pun-
tos de vista, ya que solo se localizé la informacién suministrada por los
propios grupos en sus webs oficiales. Se traslada este vacio -la inexis-
tencia de un enfoque externo del tema-a la Federacion de Asociaciones
de Scouts (ASDE) de Castilla y Ledn proponiéndoles un servicio que
integrara una labor informativa a la par que ludica. La entrevista con
Jorge Gomez Villanueva, actual presidente, ayudé a conocer las activi-
dades mas recientes en la regidn; los objetivos, divisién y organizacion
de los grupos; y las campanas sociales en las que estaban inmersos.

Con estos antecedentes y teniendo claro que la prioridad debia
centrarse en dar a conocer la existencia y labor de estos grupos cuya
sena de identidad es el respeto, se construye una campana de comuni-
cacion en torno a un juego, una gymkana al aire libre. Por las caracteris-
ticas del evento y el tipo de publico al que iba dirigido, se crean varios
perfiles en redes sociales tanto para informar de la celebracion de esta
actividad como para generar expectacién por lo que iba a suceder. La
gymkana tuvo lugar en una unica fecha por lo que se creyé conveniente
canalizar todos los esfuerzos en congregar al mayor numero de partici-
pantes el mismo dia. Para ello, la estrategia que se siguio en redes fue
la de suministrar, en pequenas dosis la informacion mas practica del
evento y mantener ciertas incognitas hasta el final (Imagen 1).
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Imagen 1. Desarrollo de la gymkana y avisos en Twitter.

-4 No qQueremos poneros Nerviosos
pero mafiana el equipo de

: t tenemos
preparada una sorpresilla @ <
{ESTAD MUUUY ATENTOS!

La gymkana es, por definicion, un juego integrado por una se-
rie de pruebas de destreza o ingenio que se realizan a lo largo de un
recorrido, generalmente por equipos y en exteriores. Nuestro circuito
se ubicé en uno de los espacios naturales mas céntricos e iconicos de
la ciudad, el conocido como Parque Grande. En este recinto se fijaron
hasta 12 puntos de control monotematicos (reciclaje, cambio climatico,
prevencion, violencia de género...) coincidentes con las acciones y va-
lores defendidos por esta entidad. En las inmediaciones del punto de
control se coloco un cartel identificativo del juego, con una identidad
visual propia, que o bien introducia la tematica a tratar en ese espacio
0 bien mencionaba el nombre de uno de los grupos de Scouts de la ciu-
dad. El cartel incluia un cddigo QR que llevaba al usuario a una entrada
de wordpress con las instrucciones para superar la prueba ligada a la
tematica del punto de control y las pistas necesarias para alcanzar el
siguiente hito del recorrido.

EL dltimo punto de control, Unete, estaba destinado a dar a cono-
cer como formar parte de alguno de los grupos de scouts de la ciudad,
alcanzando con ello el final del recorrido. La actividad estuvo abierta a
todos los publicos, fomentando especialmente que se hiciera en fami-
lia pues en la mayoria de los casos la decision de integrar a un nino o
adolescente en una entidad de estas caracteristicas recae en sus proge-
nitores, por lo que era imprescindible prestar atencion a ambos.

La web a la que se redirigia a los participantes del juego para
localizar las respuestas a las preguntas planteadas fue scoutsporvalla-
dolid.wordpress.com. Conscientes de la importancia que este recurso
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iba a tener a lo largo de todo el circuito y con el objetivo de garantizar
que resultara lo mas atractivo y efectivo posible, se realiza una prueba
previa, en la que participan personas de confianza a las que se les pide
que emulen el juego y naveguen por la web. Sus impresiones fueron
claves para introducir ligeras mejoras vinculadas con el aspecto y la
organizacién de los contenidos.

Durante la jornada en la que se desarrollo la gymkana, se publi-
caron distintas entradas bajo el hashtag #ScoutsporValladolid para dar
cuenta del ambiente y transcurso de la actividad y motivar con ello la
llegada de nuevos participantes. Al finalizar la actividad, se recoge el
feedback de los participantes en la gymkana, los comentarios en redes
y la opinidén de los alumnos universitarios que estuvieron implicados en
su desarrollo. Los resultados de la autoevaluacién permiten senalar que
entre los puntos fuertes de la campana se encuentra el apoyo y predis-
posicién de la organizacion a la que se presta el servicio; en la eleccion
de una actividad al aire libre y en formato presencial tras meses de
contencion por la covid-19; y en la combinacion de elementos digi-
tales y analogicos que permitieron integrar a distintas generaciones.
Entre los puntos débiles, y sobre los que convendria prestar atencion
en préximas ediciones, fue la alta demanda que implica un juego de
estas caracteristicas, siendo necesario aumentar el nUmero de efecti-
vos presentes durante su desarrollo para resolver incidencias, dudas o
imprevistos. Un equipo humano de mayor tamano permitiria reproducir
el juego varios dias, pues hasta que no se produce la primera experien-
cia no se genera el efecto llamada entre iguales. Asimismo, se destaca
el comportamiento incivico de algunos ciudadanos que arrancaron Los
carteles colocados a lo largo del parque entorpeciendo su desarrollo.

La casa de acogida: una alternativa para los amantes de los animales

Esta segunda iniciativa comunicativa surge con el objetivo de
promocionar la adopcion de gatos partiendo de un primer estadio: la
acogida. Esta modalidad de cuidado resulta desconocida a pesar de sus
ventajas ya que el animal recibe el carino y los cuidados que necesita
mientras sigue perteneciendo a la protectora de animales de la que
salio, la cual, ademas, se encarga de suministrar el material y la asis-
tencia que su mantenimiento requiera. Por lo tanto, lejos de asumir un
compromiso definitivo, la acogida evita la vulnerabilidad del animal y
ofrece la experiencia del cuidado a quienes deseen contribuir con ello
pero sientan que no se pueden comprometer definitivamente.

Espana es el pais europeo con mas abandono de animales, 700 al
dia (Crespo, 2021) y, aunque parece que cada vez hay mayor conciencia
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social al respecto, se tiene constancia de que muchas mascotas viven
una situacién de desamparo. La pandemia de la Covid-19 ha agravado
el problema, pues si bien es cierto que, durante los meses de mayor res-
tricciéon a la movilidad, se contabilizo un descenso del numero de aban-
donos, con el desconfinamiento se han recuperado las cifras de anos
anteriores (Affinity, 2021). A esto se suma que los centros de acogida
han sufrido importantes recortes a consecuencia de la crisis sanitaria,
desde la paralizacion de su actividad en los momentos mas criticos de
la pandemia al descenso del numero de voluntarios o la fuerte caida de
apoyos econémicos.

Ademas de consultar la bibliografia existente, los integrantes
del grupo se ponen en contacto con distintas organizaciones dedica-
das a la proteccion de animales y se entrevistan con Maria José Garcia
Izquierdo, vicepresidenta de la protectora Entre Huellas y Bigotes. La
conversacién permite confirmar muchas de las hipotesis planteadas: el
abandono de gatos obedece, en un alto porcentaje, al nacimiento de ca-
madas no deseadas (reproduccion estacional); la ausencia de microchip
en gatos dificulta la identificacion ya que se trata de una intervencion
no obligatoria; y que uno de los principales frenos a la adopcion es la
apariencia externa del animal, siendo el tamano o la raza los factores
mas senalados.

Una vez conocidas las necesidades mas acuciantes de la organi-
zacion a la que se va a proveer un servicio, sus dinamicas de trabajo
y valores corporativos, se acuerda elaborar una campana de comuni-
cacién centrada exclusivamente en redes sociales, fundamentalmente
por el tipo de publico al que va a ir dirigida: jévenes, mayores de edad,
con ganas de tener una mascota en casa, pero sin que esto les conlleve
un gasto econémico ni un compromiso de por vida. Ademas, se adopta
como requisito que exista un interés manifiesto por ayudar y dar pro-
teccion a un animal, independientemente de que se tenga o no expe-
riencia con gatos.

Se decide que los contenidos queden agrupados bajo una misma
etiqueta #UnPuenteHaciaLaAdopcion pero en vez de concentrarse en
un unico perfil, de nueva creacién -con las dificultades que entrana for-
jar una nueva comunidad virtual- se publiquen en las cuentas que las
promotoras de esta iniciativa tienen en Twitter y YouTube, plataformas
en las que se han hecho un nombre y cuenta con una comunidad de
seguidores amplia y afianzada.

Las emociones que se tratan de transmitir a través de los conte-
nidos son la satisfaccion y la alegria derivada del cuidado, para ello se

281



Raquel Martinez Sanz

emplea el testimonio como principal recurso comunicativo (Imagen 2).

Se graban varios videos donde se narra el dia a dia de una per-
sona con un gato en acogida y se crean distintos hilos para acercar a la
audiencia esta modalidad de cuidado: se aporta informacion util, se dan
consejos, se senalan espacios de ayuda, etc. Las publicaciones también
promueven la participacién instando a la audiencia a que cuente su
experiencia bajo el mismo hashtag.

Imagen 2. Publicaciones bajo el hashtag de la campana.

Ineh {F @inemole_
@ MARANA A LAS12:00

Y pixita rmanthokse_
0 video de #UnPuenteHacialaAdopaion Sobre 135 casas Wy Cn etandsour

Paris e E 1a pero eran demasiacos gatitos asi que se vine
conmigo para tener més eapacio 4 #unpuentehacialaadopeion #

y ea muy exigante, asl qUE saguro qua a vasotns
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La inmersion Llevada a cabo, unido al analisis del feedback obte-
nido en redes, permite comprobar que hay una serie de sentimientos
comunes, transversales a todos aquellos que tienen una mascota, como
es la compania, la fidelidad que demuestra su gato o el amor incondi-
cional que acaba instaurandose, que resultan claves a la hora de impul-
sar cualquier iniciativa comunicativa.

Personificando la adiccion

Las iniciativas Pdralo a tiempo y El alcohol no es un juego de nifios
focalizan su atencién en las adicciones con sustancia: tabaco, alcohol
y cannabis, con el objetivo concreto de alertar de los efectos nocivos a
un publico que se esta iniciando en estas practicas y que por su edad
se debate en la tesitura de rechazar o no las propuestas insanas de sus
amistades.

El informe ESTUDES (Ministerio de Sanidad, 2021), que encuesta
a jovenes de entre 14 y 18 anos sobre practicas de consumo de drogas,
confirma una introduccion muy temprana -la media ronda los 14 anos
de edad- tanto en la ingesta de alcohol como de tabaco. Por lo que
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respecta al fendmeno del botelldén, y comparando el dato nacional con
el arrojado por cada comunidad auténoma, se observa que este com-
portamiento tiene un mayor alcance en las comunidades de Navarra 'y
Castilla y Leon, en las que 1 de cada 2 estudiantes manifestaron haber
participado en uno en el ultimo ano y casi 3 de cada 10 en el ultimo
mes. Lo preocupante es que cerca del 40% de nuestros jovenes recono-
ce haberse emborrachado en el ultimo ano y un 23,2% en el ultimo mes.

El tabaco es la sequnda sustancia psicoactiva, detras del alcohol,
con mayor prevalencia de consumo entre los menores de edad y es que
el 38,2% declara haber fumado tabaco alguna vez en su vida. Llama la
atencion la baja percepcién de riesgo ante un consumo esporadico -una
vez al mes 0 menos- de cannabis (Ministerio de Sanidad, 2021).

En Pdralo a tiempo se reunen varios testimonios de personas ya
adultas que tuvieron sus primeras experiencias con estas sustancias
siendo jévenes y en donde la falta de limites derivd en una adiccion
y con ella, una serie de consecuencias que sufren tanto ellos como su
entorno. EL spot incluye una interpelacion escrita, dirigida directamente
al espectador: “;Estas sequro?” lo que da paso a una respuesta con-
tundente: “No juegues con tu vida, juega con tus amigos” en alusién a
los buenos momentos que brindan las amistades bien orientadas. En
cuanto a su factura formal, tanto el spot como el cartel complementario
destacan por el uso del blanco y negro para agudizar la tristeza de sus
protagonistas y realzar el fondo rojo final donde se localizan los men-
sajes (Imagen 3).

El alcohol no es un juego de ninos vertebra su actividad en torno a
un juego en linea! creado en Genial.ly que permite comprobar, a base
de preguntas, qué nivel de conciencia tiene el usuario respecto del con-
sumo de alcohol, y un video que retrata escenas cotidianas en la vida
de un joven como es salir de fiesta, ver un partido de futbol o quedar
con amigos para jugar a videojuegos, pero mediadas por el alcohol, para
visibilizar su presencia continua. La intencion es hacer reflexionar sobre
la capacidad y la fuerza de voluntad real para rechazar ciertas practicas
que sabemos que son perjudiciales, pero sobre las que existe una gran
presion social.

La campana se vuelca en redes elaborando para este soporte va-

rios memes que ponen en valor la personalidad de quienes se atreven
a divertirse sin emborracharse (Imagen 3).

1. https://view.genial.ly/61a543b3bb5db30dd2f82814/interactive-content-quiz-menores-y-alcohol
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Imagen 3. Cartel y meme creados para concienciar sobre el abuso del alcohol, el
tabaco y el cannabis.

Gastarse 24€ en tres copas

Gastarse 1,50€ en agua

Mutilacién genital femenina, un problema que no es ajeno a occidente

La mutilacion genital femenina (MGF) puede parecer un tema le-
jano, al margen de la vida y costumbres de occidente, pero la realidad y
los datos nos demuestran que es un problema silencioso de graves con-
secuencias para las ninas y que necesita de la complicidad de distintos
actores para ejecutarse. La MGF es una practica machista, como muchas
otras, que se exterioriza en el control de la sexualidad femenina me-
diante la mutilacion de las ninas, un sector especialmente vulnerable.

Para aproximarse con rigor el tema, ademas de configurar un lis-
tado con las ONG que trabajan la erradicacion de esta lacra y consultar
sus respectivas paginas web e informes técnicos, se reviso el tratamien-
to informativo recibido por los medios de comunicacion de referencia.
De entre todas las piezas encontradas en abierto destacamos el repor-
taje de la BBC Mutilacion genital femenina: qué es y en qué paises se prac-
tica por su minuciosidad, buen hacer y variedad de recursos empleados.
En Espana, el periddico El Pais ofrece en su hemeroteca un amplio re-
pertorio de noticias encuadradas bajo el epigrafe Mutilacion genital.
Estas piezas aparecen con una cierta frecuencia y en ellas se actualizan
los datos y la situacion de los diferentes paises donde comunmente se
producen las ablaciones. En el diario EL Mundo tratan la MGF como un
tema exclusivo de mujeres pues los articulos que lo aborda aparecen
unicamente en las secciones que estan dirigidas al publico femenino:
YoDona y Salud mujer.Y en el caso de ABC se observa que algunas pie-
zas dedicadas a este tema estan firmadas por la agencia EFE.

Asimismo, se exploran las iniciativas puestas en marcha por la
ONG Mundo Cooperante, la entidad socia de nuestro proyecto de ApS,
con el objetivo de reconocer el tipo de actuaciones ya emprendidas y
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su acogida. Destaca Pulsera Masai, una propuesta que surge en 2012
tanto para sensibilizar a la poblacion sobre la Mutilacién Genital Fe-
menina y el Matrimonio Forzoso de Ninas, como para recaudar fondos
que den soporte a otros proyectos relacionados con la causa y se pueda
sustentar econdmicamente a las mujeres que fabrican la pulsera. Asi se
entiende que su precio final se haya fijado en cinco euros con la con-
siguiente distribucion: dos para remunerar a las artesanas, dos para la
creacion de futuros proyectos y uno para gastos de logistica.

Las mujeres que elaboran las pulseras pertenecen a la tribu Masai
de Kenia y Tanzania. Muchas de ellas han trabajado como mutiladoras,
pero gracias a la formacidn recibida en términos de igualdad y derechos
humanos y a la alternativa laboral que se las ofrece, no solo se previene
su practica, sino que se afianza en la comunidad la reivindicacion de
abolirla.

El diseno de las pulseras puede variar, especialmente en lo relati-
vo a su color, lo que es comun a todas es la aparicion de una X integrada
en un rombo que simboliza la falta de libertad de la mujer africana.
El fin ultimo es convertir a la pulsera en un medio de sensibilizacion
a nivel global. En Espana distintos rostros conocidos han participado
mostrando su pulsera (Imagen 4), asi como institutos y centros univer-
sitarios.

Imagen 4. Participacion de personajes publicos en la campana Pulsera Masai.

Fuente: mundocooperante.org

Comprobados los buenos resultados de esta iniciativa y su soli-
dez, el grupo de trabajo decide orientar su contribucion (servicio) a dar
continuidad a la labor de sensibilizacion hacia la MGF y la promocion de
la Pulsera Masai centrandose, de una manera mas especifica, en el co-
lectivo universitario. Para ello, se abren varios perfiles en redes sociales,
@MutilacionGF (Instagram y Twitter) a los que se dota de un contenido
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muy visual para dar a conocer esta lacra, como afecta y esta presente en
el entorno y qué se puede hacer a nivel individual y grupal. Se genera
una identidad visual propia, presente en los avatares de cada red social,
donde el protagonismo recae en la X, al igual que en las pulseras, y en
el color morado, asociado a las mujeres, principales victimas de esta
practica. Se elaboran varios carteles con juegos visuales impactantes
como un cartel cosido, simulando el resultado de una mutilacion o la
representacion de hojas de cuchillas, principal artilugio con el que se
comete la extirpacion, etc. Todos ellos, ademas de publicarse en redes
se imprimieron y colgaron en 8 facultades de la ciudad. La pegada de
carteles se hizo de forma simultanea para concentrar el impacto y sus-
citar que el tema se colara en las conversaciones de los universitarios.

Conclusiones

La educacién superior encuentra en el desarrollo de competencias
la clave para proveer al alumnado de las capacidades que le habiliten
para ejercer profesionalmente. Sin embargo, la atencidn no solo se diri-
ge al qué se hace, sino al cdmo se hace, valorando los efectos y las con-
diciones en las que se desarrolla una labor. La inteligencia emocional
regula el bienestar personal y facilita las relaciones con los demas. En
consonancia con esto, la comunicacion organizacional es una disciplina
que se sustenta en la confianza y que busca, a través de la emision de
mensajes, la complicidad del usuario. Su ejercicio profesional requiere
capacidad para trabajar en grupos multidisciplinares, llegar a acuerdos
y disponer de empatia para que la comunicacion resultante sea capaz
de calar en el destinatario.

El articulo presenta y analiza el resultado de cuatro iniciativas
comunicativas que, enmarcadas dentro de un Proyecto de Innovacién
Docente y siguiendo la dinamica del Aprendizaje-Servicio, han permiti-
do a los alumnos entrar en contacto con una realidad social de calado
(medio ambiente, bienestar animal, adicciones y machismo); trabajar
los conceptos y las competencias emocionales propias del ejercicio de
la comunicacion organizacional; e intercambiar experiencias con pro-
fesionales en activo de las organizaciones del Tercer Sector que han
participado en el proyecto.
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A contemporaneidade trouxe uma série de mudancgas ao universo
das organizacdes que devem ser vistas a partir da Nova Teoria Estratégi-
ca.Para isso, 0 conjunto de enunciados e de enunciacoes deve ser repen-
sado a partir da 6tica da comunicagao. A novos cenarios estao sujeitos
todos os que vivenciam o ambiente organizacional e sao consumidores
e produtores de informacao. Sujeitos ainda a agoes de embaixadores e
de detratores de imagens e reputagoes. E essas reputagdes afetam cam-
pos concretos e simbdlicos, ambientes institucionais e mercadologicos.

Um dos grandes ataques ao ambiente organizacional e as relacoes
desse com os diversos publicos é a pds-verdade, que reflete uma espé-
cie de modalidade pds-moderna, um estado distorcido de consciéncia,
no qual os estereotipos perdem completamente a conexao com as ima-
gens reais.As plataformas digitais nao apenas introduziram novas prati-
cas de leitura, como também mudaram os processos interpretativos que
os individuos normalmente trazem ao ler noticias e artigos.

Segundo Angeluci, Soares e Freitas (2019), com o passar dos dias
tem sido cada vez mais perceptivel que os jovens deste século tém se
tornado cada vez mais midiatizados e conectados a Internet, principal-
mente em acessos realizados pelos seus aparelhos celulares. Conforme
dito por Sodré (2002), a midiatizagao tem a ver com a propaga(;ao das
tecnologias na vida social, que acaba sendo um processo muito impor-
tante na vida desse século e das pessoas envolvidas. E foi com o sur-
gimento das redes sociais que isso aconteceu de maneira mais rapida,
podendo ser feita de qualquer dispositivo movel, qualquer lugar e a
qualquer momento.

Nas midias sociais, os individuos sao incentivados a ‘“curtir”, com-
partilhar e comentar textos digitais. No processo, esses textos acumu-
lam credibilidade e valor para aqueles que os divulgam, como o0 aumen-
to das conexdes sociais e o moral pessoal.

A cultura de compartilhar exige, muitas vezes, um maior es-
forco por parte do espectador para recuperar e interpretar o
significado implicito e intertextual vinculado a textos compar-
tilhados. Como tal, a interpretagao leva a um senso de recom-
pensa em que o espectador se torna um insider ou “parte de
uma elite”. (Adami, 2012, p.132) (tradugao nossa)

A arquitetura, os algoritmos e os efeitos de rede da plataforma
mudaram a forma como as noticias sao criadas e divulgadas. Embora
as midias sociais tenham facilitado e diversificado processos de difusao
do conhecimento, elas oferecem um terreno fértil para a criagao e pro-
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pagacao de desinformacao (Tambuscio et al., 2015). Uma quantidade
substancial de conteudo de midia social consiste em informagoes de
crowdsourcing que ignoram o processo significativo de verificagao de
fatos, julgamento editorial ou gatekeeping.

Desde as primeiras descri¢oes retdricas das comunidades vir-
tuais, a Web nos permitiu conhecer e interagir facilmente com
pessoas que pensam como nos. No entanto, hoje vivemos em
um mundo online onde homofilia nao é o resultado de nossas
préoprias escolhas, mas o objetivo de algoritmos que filtram
tudo o que nao gostamos, sem percebendo isso. Esta quanti-
dade prodigiosa de pessoal informacao e o enorme numero de
vestigios que deixamos assim também ¢é usado pelos algorit-
mos que moldam o mundo ao nosso gosto. (Paccagnella, 2018,
p.10) (traducao nossa)

A quantidade de plataformas disponiveis onde o individuo pode
se expressar, aumentou consideravelmente ao longo dos ultimos anos.
Qualquer pessoa pode abrir um site,um blog ou um perfil em quaisquer
plataformas que quiser. O verbo, a imagem e 0 som, quase sempre jun-
tos, sao agora criados, compartilhados, aceitos. comentados ou atacados
e defendidos de numerosas maneiras, em diversas plataformas, por mil-
hoes de pessoas (Santaella, 2018, n/p).

As novas possibilidades relacionais da sociedade em rede (CAS-
TELLS, 2009), potencializadas pelas novas midias digitais resultam em
um contexto em que o poder da informagao e o compromisso com a
verdade estao descentralizados. Ao mesmo tempo em que as pessoas
possuem uma obsessao pelas novidades e noticias, elas consomem vo-
razmente mensagens superficiais e passageiras. Paralelamente, buscam
formar uma opiniao particular sobre o mundo sendo que, simultanea-
mente, sao enfraquecidas pelas capacidades de fazer conexoes signifi-
cativas entre os acontecimentos - efémeros e esqueciveis.

Alvin Toffler (1973) foi um dos mais celebrados autores que se
dedicaram a antecipar as transformacoes a que a vida das pessoas e
das instituicoes foi sujeita nas ultimas décadas do século XX com a
ascensao da tecnologia digital. O guru da era pos-industrial foi um dos
precursores a escrever sobre sobrecarga de informacao - information
overload - antes mesmo da propagacao das midias digitais e descreveu
“sensacao de desorientacao vertiginosa provocada pela chegada pre-
matura do futuro” na “Era da Informacao” (termo que ele cunhou).

Toffler (1973) alertou para as perturbacoes que adviriam de “de-
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masiada mudanga em um curto periodo de tempo’, e anunciou 0s pe-
rigos e a sensacao geral de ansiedade que as pessoas iriam sentir pe-
rante a incapacidade de se adaptarem a sucessao rapida de avancgos
tecnologicos e a quantidade avassaladora de informagao que nao da
tréguas a quem tenta processa-la.

O autor ja alertava que o crescimento das tecnologias aumentaria
a producao de informacoes tao rapida e em volumes tao grandes que
as pessoas teriam dificuldades em processar e absorver grandes cargas
de informagao, em discernir suas relevancias e em dar algum sentido
a elas, analisando-as e transformando-as em algo realmente util para
suas vidas, ou seja, converter informagao em conhecimento e em con-
ceito.

O excesso de informagao disponivel pelos diferentes meios mi-
diaticos faz com as pessoas tenham grandes dificuldades em concen-
trar-se no que realmente € importante, prejudicando seu poder de ava-
liar o conteudo das noticias. Os cérebros possuem capacidade limitada
de atencao e estao sofrendo com tanta informagao (Naish, 2009).

Diante do grande volume de informacoes disponivel todos os
dias nas redes sociais e da ansiedade que o nowism provoca
para consumi-las, é relevante enfatizar os riscos que se corre
a0 nao usar filtros para selecionar o que realmente merece ser
levado em consideracao. O mesmo nowism que prova a bus-
ca incessante por informagoes factuais € um dos responsaveis
pelo grande numero de inverdades que obtém notoriedade. Os
veiculos de comunicagao temem ganhar o status de desatuali-
zados e, em muitas situagoes veiculam informagoes baseados
apenas em depoimentos postados nas redes sociais, desconsi-
derando a averiguagao in loco da situagao descrita pelo autor
da mensagem. Mesmo que corrijam a informagao na sequéncia,
ao descobrir 0 erro, maculam a relacao com o publico. (Baldes-
sar e Zandomenico, 2014, pp. 101-102)

O momento atual é destacado pela forte influéncia da tecnolo-
gia digital que influencia a reducao do tempo entre o acontecimento e
a veiculacao dele. As métricas de postagem do YouTube, por exemplo,
indicam que diariamente os usuarios do canal postam 7 mil horas de
conteudo noticiosos, nao mediado pelos veiculos de comunicagao.

Como posto por Marlet e Batista (2014), é inegavel a influéncia
que a midia exerce nas relagoes sociais e culturais humanas. Para tan-
to, devemos pensa-la como um processo de mediagao, ou seja, como



Luiz Alberto de Farias, Ivelise de Almeida y Paulo Nassar

uma constante circulagao de significados entre enunciadores e enun-
ciatarios/receptores. Ela envolve produtores e consumidores de midia
numa atividade continua de engajamento e desengajamento com sig-
nificados que possuem sua fonte ou seu foco nos textos mediados, mas
que dilatam a experiéncia e sao avaliados a luz de diversas maneiras
(Silverstone, 2011).

Em “Noticias falsas e liberdade de expressao e informacao: o con-
trole do conteudo da informagao na rede”, o autor comenta que os re-
sultados da eleicao presidencial nos Estados Unidos e a votagao no
Reino Unido para deixar a Unidao Européia (Brexit) levantaram questoes
sobre a influéncia das noticias falsas originadas em paginas criadas em
sites e rapidamente disseminadas por meio das redes sociais.

Como posto por Pauner Chulvi (2017), refletem sobre os proble-
mas decorrentes do controle do conteudo da internet e, mais especifica-
mente, qual deve ser a resposta legitima a desinformacao, quais sao os
riscos derivados da imposigao de filtragem e rotulagem de informacoes,
a possibilidade de criar um sistema de censura privada que comprome-
te o pluralismo da rede ou o perigo de arbitrariedade na construgao
do algoritmo de filtragem e sua eficacia no exercicio da liberdade de
expressao em diversos contextos (como ironia ou humor), entre outras
questoes.

Segundo Matsa e Mitchell (2014),78% dos usuarios véem noticias
quando estao usando o Facebook por outros motivos. Enquanto apenas
34% dos usuarios assinam uma fonte de midia de noticias nas redes
sociais. Encontrar noticias por meio da esfera social, e nao da esfera de
noticias e informagodes, significa que o artigo nao é lido no contexto,
dando as pessoas menos oportunidade de comparar a estrutura, o estilo
e a voz a outros artigos de noticias. Relacionado a isso, a descoberta de
noticias e informagdes nao € mais uma busca individual, mas sim um
empreendimento social (Nikolov et al., 2015).

Isso nao apenas altera a forma como as pessoas descobrem no-
ticias e informacdes, mas também sua disposicao fundamental para se
engajar nesses artigos. Normalmente, 0s usuarios nao sentem a neces-
sidade de ser criticos neste espaco, visto que uma plataforma de midia
social como o Facebook é um site para compartilhar noticias e infor-
macoes com os amigos. O ecossistema de noticias mudou mais dramati-
camente nos ultimos cinco anos”, escreveu Katherine Vinner (2015), “do
que talvez em qualquer época nos ultimos 500. O futuro da publicacao
esta sendo colocado nas maos de poucos, que agora controlam o des-
tino dos muitos”.
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As editoras de noticias perderam o controle sobre a distribuicao
de seu jornalismo, que para muitos leitores agora é “filtrado por meio
de algoritmos e plataformas que sao opacas e imprevisiveis”. Isso signi-
fica que as empresas de midia social se tornaram incrivelmente pode-
rosas na determinagao do que lemos - e enormemente lucrativas com a
monetizagao do trabalho de outras pessoas. Como Vinner (2015) obser-
va, ‘ha uma concentracdo muito maior de poder nesse aspecto do que
jamais houve no passado”.

Matsa e Mitchell (2014) argumentam que quanto mais uma pes-
soa confia em conteudo personalizado, mais provavel é que tenha pre-
missas preconceituosas sobre as noticias em seu feed de midia social.
De fato, quando um evento é percebido como altamente polarizador, a
tendéncia é que os individuos prefiram poucas fontes online que ser-
viriam para reforcar sua crenca anterior sobre uma pessoa ou evento
(Koutra, Bennett e Horvitz, 2014).

Quando Eli Pariser (2015) cunhou o termo “bolha de filtro” em
2011, ele estava falando sobre como a web personalizada - e em par-
ticular a fungao de busca do Google - demonstra estarmos menos pro-
pensos a sermos expostos a informagdes que nos desafiam ou ampliam
nossa visao de mundo, e menos propensos a encontrar fatos que refu-
tem informacdes falsas que outras pessoas compartilharam. O argu-
mento de Pariser (2015), na época, era que as plataformas de midia
social deveriam garantir que “seus algoritmos priorizem visualizacoes e
noticias contrarias que sao importantes, nao apenas as mais populares
ou mais auto-validadas”™ Mas, em menos de cinco anos, gragas ao poder
de algumas plataformas sociais, a bolha de filtros descrita por Pariser
se tornou muito mais extrema.

Sobre a pds-verdade, Dillet (2017) pontua que as fakes news sem-
pre existiram, mas se tornaram proeminente na atual era da midia so-
cial. Nesse sentido, argumenta que:

A pos-verdade € uma palavra da moda, um sintoma dessa era
digital: nao transgredimos ou transcendemos a verdade; em
vez disso, a verdade é maleavel, € construida em graus varia-
dos do valor e do sistema de crencas de um individuo. Nao sao
mais as instituicdes e os jornais que manipulam as noticias,
mas sim qualquer individuo privado com uma conta no Face-
book ou no Twitter. (Dillet, 2017, p. 518) (tradugao nossa)

A desinformagao na midia digital certamente nao € um fendmeno
novo (Floridi, 1996) e argumenta-se que, no contexto da midia digital,
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como em todos 0s meios comerciais, os provedores de conteudo geram
receita de propaganda com base na quantidade de leitores, ouvintes ou
visualizadores. Esse incentivo econémico para a producao de conteudo
digital foi destacado como a principal razao para a proliferacao de noti-
cias falsas. Como o professor de Comunicagao, Papacharissi (2016), por
exemplo, argumenta, ‘controvérsia gera classificacoes e, infelizmente,
controveérsias sao geradas em torno dos fatos”.

Essa cadeia argumentativa foi, por exemplo, apresentada no tra-
balho conduzido pelo Buzzfeed News, mostrando que as reportagens
falsas geraram mais engajamento em midias sociais durante a eleigao
americana que as noticias reais (Silverman, 2016a). Uma explicagao
econdmica relacionada a causa de noticias falsas diz respeito aos cus-
tos de produgao mais baixos de informacoes falsas em comparagao com
noticias reais (Zimdars, 2016).

As consideradas mais relevantes para a propagacao de noticias
falsas sao o Facebook e o Google - plataformas que a Srnicek (2017)
categoriza como “plataformas de publicidade” ou que ‘extraem infor-
magoes sobre usuarios, realizam um trabalho de analise e usam os pro-
dutos desse processo para vender espaco publicitario” Isso porque, in-
formagoes falsas e com conteudo extremo geram maior engajamento no
Facebook do que noticias da midia tradicional. Esta foi a conclusao de
um estudo recente do Instituto de Internet da Universidade de Oxford
realizada em 2019, mostra que as postagens que trazem informacgodes
falsas e conteudos extremos tém mais interacao dos usuarios de redes
sociais, principalmente Twitter e Facebook, que as noticias veiculadas
pela midia tradicional.

Nos anos 90, a internet era celebrada como uma invengao que
inauguraria uma nova era da democracia cultural e politica, talvez por
meio de novas formas de “‘governanca eletrénica” e contribuicoes dire-
tas de cidadaos-jornalistas. Curran (2012) analisa algumas dessas pre-
visdes entusiasticas, que da perspectiva de hoje parecem falso e tao
divertido (ou tragico) quanto as previsoes da decada de 1950 de que
a energia nuclear tornaria a eletricidade tao abundante que seria fi-
nalmente cedida gratuitamente. Ja é realidade o fato de que hoje nos
informamos bastante pela Internet, incluindo as redes sociais.

Com o surgimento da ‘rede participativa” (Jenkins, 2006), o con-
teudo gerado pelo usuario tornou-se uma parte cada vez mais impor-
tante da cultura digital (Grossman, 2006; Mitchem, 2008). Plataformas
digitais podem democratizar a criagao e a circulagao de noticias, no
entanto, ao fazerem isso, reflexdes sobre o que € noticia, como ela é
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feita, compartilhada e lida em contextos online também sao levantadas.
Como resultado, tem havido pedidos para que os individuos adotem
uma postura mais informada e critica em relagao as suas fontes. Embora
0 Viés nas noticias nao seja novo, as oportunidades trazidas pela demo-
cratizacao, monetizacao e circulacao de “noticias” por meio de platafor-
mas digitais trouxeram essa questao para um ponto critico, destacado
pela surpreendente vitdria eleitoral de Trump (Pangrazio, 2018).

O clickbait, que em portugués significa “caca-cliques”, conforme
definido pela English Oxford Living Dictionaries (2017), é o “conteudo
(na internet) cujo principal objetivo é atrair a atencao e incentivar os
visitantes a clicar em um link para uma determinada pagina da web”.
No entanto, uma vez compartilhados por “amigos” nas plataformas de
midia social, essas noticias falsas adquirem uma legitimidade que ex-
plora as relagoes afetivas entre os usuarios e seu preconceito politico
predeterminado.

Uma das caracteristicas mais importantes da internet é a grande
quantidade de noticias e informacdes a que os usuarios tém acesso.
Embora isso tenha beneficios dbvios, o fluxo constante de informacodes
pode,ao mesmo tempo, trazer dificuldades para os usuarios navegarem.
Esse ‘infoglut, como Andrejevic (2013) denomina, levou a criacao de
uma matriz de ferramentas digitais, estratégias de mineragao de dados
e algoritmos que filtram informacgoes para estabelecer uma experiéncia
mais personalizada e simplificada da web para os usuarios (MObasher,
Cooley e Srivastava, 2000).

Em 2011, o Facebook introduziu o botao “like” - um plug-in que
pode ser incluido em qualquer site. Com o advento desse botao social,
todas as paginas da web se tornaram potencialmente “curtidas”. Como
Gerlitz e Helmond (2013) explicam, isso significa que o Facebook e a
rede externa estao cada vez mais interconectados, a medida que as pra-
ticas de um espaco afetam o outro, “tornando-as mais abertas e rela-
cionais” De fato, a arquitetura da plataforma do Facebook - incluindo o
design da interface e a proliferagao de botdes sociais na Internet - sig-
nifica que noticias e informacgoes sao facilmente compartilhadas com
uma seérie de atores sociais e comerciais.

De acordo com uma analise de conteudo do Laboratério de Mi-
dia do Massachusetts Institute of Technology (MIT), as fakes news se
disseminam seis vezes mais rapido que noticias verdadeiras nessa pla-
taforma. O estudo identificou ainda que as fake news sao 70% mais
propensas a serem retweetadas do que fatos verdadeiros. Sequndo os
experts do MIT, os usuarios de ‘carne e 0ss0” sao os que se saem mel-



Luiz Alberto de Farias, Ivelise de Almeida y Paulo Nassar

hor na tarefa de divulgar noticias falaciosas no Twitter. A explicagao,
segundo os pesquisadores pode ser bem simples: novidades atraem a
atencao humana.

Como Apperley e Parikka (2015, p.5) explicam, as plataformas “nao
sao apenas tecnologias, mas técnicas que sustentam as interagoes, além
de oferecer uma estrutura epistemologica”. Especificamente, as redes
sociais tendem a ser compostas de pessoas com ideias afins, o que esta
associado ao fendbmeno do viés de confirmagao, no qual procuramos
ou acreditamos mais prontamente informagoes que confirmem o que
sabemos ou valorizamos (Braucher, 2016).

A influéncia das noticias falsas, disseminadas pelas redes sociais,
e tidas como fonte primaria de noticias da sociedade atual, tornou-se
um fenémeno que colocou em alerta os meios de comunicacao e os
poderes publicos, convertendo-se em motivo de preocupagao mundial.
As noticias falsas surgiram contra um pano de fundo de mudancas con-
tinuas na sociedade, como a crescente desconfianga das instituicoes pu-
blicas e dos meios de comunicagao (Nicolaou e Giles, 2017), bem como
o declinio dos jornalistas profissionais (Clark e Marchi, 2017).

Pauner Chulvi (2018) aborda o apelo que instituicdes comunitarias
lancaram as grandes empresas de tecnologia para impedir a dissemi-
nacao de informacoes fraudulentas que inundam a rede e reivindicaram
um compromisso semelhante ao sequido na luta contra a propagagao
de mensagens de édio por meio das redes sociais.

Apesar disso, existem pressoes de governos, tedricos e ativistas
para demarcar regulamentagcoes quanto ao modo de agao dos algo-
ritmos e ao fato de como eles podem chegar a influenciar tomadas de
decisdes ou consolidar tendéncias entre os usuarios (Dornelas, 2018).
Danaher (2016) e O'Neil (2016) sao alguns dos criticos a opacidade dos
codigos informacionais. Os autores tentam alertar para o fato de que
estamos vivendo em uma verdadeira “algocracia”: um cenario no qual
uma infinidade de dados produzidos em massa é coletada, armazenada,
rearranjada por codigos de programagao, acabando, em algum grau, or-
ganizando nossas vidas e o que vemos na Internet.

No artigo Beyond Misinformation: Understanding and Coping with
the “Post-Truth” Era, os autores sugerem que as respostas a esse mal-es-
tar envolvam solucdes tecnoldgicas que incorporem principios psicolé-
gicos, uma abordagem interdisciplinar descrita como “tecnocognicao”
como forma de combater a desinformagao em um mundo pos-verda-
de - uma tecnologia baseada na psicologia e nas ciéncias cognitivas
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para atenuar o impacto das fake news. Argumentam ainda que, para ser
eficaz, a pesquisa cientifica sobre desinformacao deve ser considerada
dentro de um contexto politico, tecnologico e social mais amplo.

A tecnocognicao usa as descobertas da ciéncia cognitiva para in-
formar o projeto de arquiteturas de informagao que estimulam a dis-
seminacao de informagoes de alta qualidade e que desencoraja a dis-
seminagao de desinformacao. Os pesquisadores ainda completam que
a desinformacao nao é, portanto, apenas sobre ser mal informada. E
também sobre o bem-estar intelectual geral de uma sociedade.

“0O mundo pos-verdade surgiu como resultado de megatendén-
cias sociais,como o declinio do capital social, a crescente desigualdade
econdmica, 0 aumento da polarizagao, a diminuicao da confianca na
ciéncia e um cenario de midia cada vez mais fraccionado’, afirmaram
Stephan Lewandowsky, Ullrich Ecker e John Cook (2017). Os mesmos
autores ainda comentam que a ideia da tecnocognicao € que devemos
usar o que sabemos sobre psicologia para projetar a tecnologia de uma
maneira que minimize o impacto da desinformagao. Um exemplo vivido
desse discurso pode ser encontrado em um artigo no The New Yorker,
argumentando que a Unica solucdo a longo prazo para “noticias falsas”
€ aumentar os fundos para a midia de servico publico, ou seja, a re-
mogao de incentivos capitalistas (Lemannm, 2016).

As autoridades politicas no mundo também tém demonstrado
preocupagao com relagao a contencao da dissipacao das noticias fal-
sas pelo mundo. Em 23 de dezembro de 2016, o presidente americano
Barack Obama assinou a Portman-Murphy Countering Disinformation
and Propaganda Act, conhecida como Lei de Combate a Propaganda
e Desinformacao, que supostamente permitiria que os Estados Unidos
combatessem com mais eficacia a propaganda e a desinformagao es-
trangeira, e como forma de encorajar mais esforcos de financiamento
a entidades nao governamentais para ajudar seus aliados neste em-
preendimento (Herman, 2017).

Na contramao de algumas plataformas e ferramentas tecnoldgi-
cas e de lutas governamentais para o decreto de regulamentagdes mais
rigorosas para impelir as fake news, a inteligéncia artificial (conhecida
pela sigla IA) avanca associada as noticias falsas. “Deepfakes” (falsifi-
cagoes profundas) é o termo que esta sendo usado para designar essa
simbiose, cujo estrago potencial, alertam especialistas, € arrasador. O
langamento de softwares por empresas de tecnologia que permitem a
manipulacao de videos, textos, audios e criacao de imagens computa-
cionais insoélitas, como um verdadeiro photoshop.
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Os videos deepfake sao perigosos e podem ter o potencial
de minar a verdade, confundir os espectadores e falsificar a
realidade com precisao. Com o advento das redes sociais, a
proliferacao de tal conteudo pode ser imparavel e pode po-
tencialmente exacerbar os problemas relacionados as teorias
de desinformacao e conspiragao. Em alguns exemplos iniciais
de deepfakes, um grande numero de famosos lideres politicos,
atrizes, comediantes e artistas tiveram seus rostos roubados e
transformados em videos pornograficos.(...) E crucial ter técni-
cas para detectar e combater conteudos digitais profundos que
podem incluir videos falsos, imagens, pinturas, audios e assim
por diante. Atingir esse propdsito nao sera dificil se houver
uma maneira confiavel, segura e confiavel de rastrear a historia
do conteudo digital. (Hasan; Salah, 2019, p. 2) (tradugao nossa)

Comunicacao e tecnologia como contribuicao a sociedade

Se o conteudo falso esta sendo aprimorado pela IA e seus meios
de propagacao evoluem, a questao € saber como conter essa avalanche.
As empresas do setor de tecnologia e computa¢ao afirmam que nao
param de investir no desenvolvimento de barreiras contra essa verda-
deira industria digital. As ferramentas utilizadas envolvem desde siste-
mas computacionais como o aumento do efetivo humano nas areas de
seguranca.

Para Raquel Recuero (2016), a saida para amenizar o efeito das
fake news comeca pelos pelos proprios usuarios das redes sociais,
pecas-chave na tarefa de reduzir o alcance das noticias falsas. Quem usa
redes sociais, como Facebook ou Twitter ou se comunica com aplicati-
vos como WhatsApp, precisa compreender que € preciso buscar noticias
de fontes conhecidas e com compromisso com a verdade. Segundo a
pesquisadora de redes sociais, € necessario educar as pessoas para que
busquem fontes oficiais e curadores compromissados com a ética e a
verdade, bem como também € preciso um trabalho com mais qualidade
de quem seria o principal responsavel pela circulacao de informacoes
verdadeiras na sociedade: os jornais.

Se ha um exército de robds e ciborgues construindo um universo
paralelo, cabe a comunicagao e ao conjunto de seus profissionais tra-
balhar para esclarecer esse movimento altamente danoso a sociedade.
Com acoes de disseminacao de mentiras, discursos de ddio e teorias
negacionistas, a sociedade caminha contra o desenvolvimento e a de-
mocracia. Organizagoes, pesquisadores e profissionais devem trabalhar
para levar educacgao digital e comunicacional a todos, de modo a gerar
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naturalmente o carater do debate e da critica.
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Solemos decir, con cierto convencimiento, que las personas no
mueren mientras se les mantengan en el recuerdo y, siendo asi, Rafael
Alberto Pérez se mantiene vivo no solo en el recuerdo, también en el
legado que nos dejo. Un legado capaz de generar todo un movimiento
en torno a su propuesta de la Nueva Teoria Estratégica (NTE). Y, como
las ideas que encierra la NTE dan para mucho desarrollo, profundidad
y cambios, tanto en las personas, como en las organizaciones, la eco-
nomia y la sociedad, me parece muy loable y acertada la convocatoria
de un Homenaje a la figura de Rafael Alberto Pérez, por parte de FISEC,
CINTE, Universidad Complutense de Madrid, Universidad Sergio Arbole-
da de Colombia, The Blueroom Project y la revista Razon y Palabra.

Este merecido homenaje a Rafael Alberto Pérez, es la manifes-
tacion de mas de un centenar de seguidores profesionales, docentes e
investigadores que ya componen el movimiento de apoyo al maestro,
extendido por Europa y América, en torno a la NTE, nacida del pensa-
miento y el bien hacer de Rafael. Hombre polifacético donde los haya,
reflexivo, creativo, de accion y gestion, ademas de un gran conversador,
dialogante, tolerante y respetuoso. Mas alla de los muchos ratos y tra-
bajos compartidos profesionalmente, quiero destacar de su personali-
dad esa faceta de conversador infatigable. Hablaba con toda el alma 'y
escuchaba con todos los sentidos. Largas y amenas tertulias en las que
podias hablar con él de multitud de temas, siempre aprendiendo algo
de su experiencia y saber, como todo alumno hace del gran maestro.

Como gran maestro que era, Rafael Alberto Pérez era consciente
de que una de las grandes dificultades y limitaciones que, tradicional-
mente, ha tenido la ensenanza, es su caracter estatico, anclada a lugares
determinados, aunque sus postulados y aprendizajes se hayan podido
expandir por distintas latitudes. Colegios, institutos, universidades, cen-
tros de investigacion y de desarrollo, se encuentran ubicados en lugares
concretos, como grandes templos del saber. Ese saber, en la mayoria de
los casos, esta acumulado en las bibliotecas o en las mentes de profe-
sores y maestros que imparten sus conocimientos, en forma de catedra,
en aulas a la que acuden quienes quieren saber mas sobre algo. Asi, por
Catedra entendemos el empleo y ejercicio del catedratico, la materia
particular que ensena un maestro, pero también el asiento elevado, una
especie de pulpito con asiento, desde donde el docente da lecciones a
los discipulos. No era este el concepto de Catedra que tenia Rafael.

El paso de los tiempos y la evolucién, aunque minima en la pe-
dagogia y las didacticas, asi como la necesidad de acercar el saber al
publico o al profesional, especialmente en aquellas materias que tienen
una accion practica como es la estrategia y la comunicacion, justifican
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la creacion y puesta en marcha de un ente itinerante que lleve el saber
y el saber hacer alli donde mas se necesita. Teniendo en cuenta estas
consideraciones, Rafael Alberto Pérez impulsé el Foro Iberoamericano
sobre estrategias de Comunicacion (FISEC), como un foro de debate de
su NTE y la Catedra Itinerante de la Nueva Teoria Estratégica (CINTE)
como instrumento de concienciacion y educativo sobre la nueva teoria
propuesta.

Rafael Alberto Pérez, pensador, académico, estratega y excelen-
te conversador. Conocedor del gran y principal escenario de aplicacion
de la NTE, cual es el ambito Iberoamericano, tenia claro la necesidad
de ambas entidades citadas, para la implementacion y desarrollo de
la NTE. Asi, paso de las ideas a ser un proyecto que Rafael se encargo
de darlo a conocer en la comunidad de pensadores, académicos y pro-
fesionales, recabando de ellos ideas, propuestas y vinculaciones que
dieran cuerpo y sustento al proyecto. El resultado vino a confirmar las
impresiones iniciales que tenia. Fue bien acogido, sin criticas adversas
significativas, con comentarios de animo para su puesta en marcha, po-
niendo de manifiesto las expectativas y el interés que despertaba algo
tan esperado en el campo de las organizaciones.

En el proyecto de Rafael era preciso contemplar organizaciones
como el Foro Iberoamericano Sobre Estrategias de Comunicacion (FI-
SECQ) establecer y definir la relacidn entre este y la nueva organizacion
de la CINTE surgida después, asi como los respectivos ambitos y mi-
siones de dos organizaciones con un objetivo comun: la consolidacion
y desarrollo de la NTE. Son organizaciones hermanas, pero indepen-
dientes, que mantienen nexos entre ambas y sin perjuicio de que haya
docentes o profesionales que puedan estar en las dos. FISEC dedicado
mas al intercambio y a la presentacion publica de los desarrollos ya ob-
tenidos de la NTE y la CINTE al proceso de investigacion y formulacion
de esos u otros desarrollos. Actualmente, CINTE y FISEC se complemen-
tan, colaborando en conjunto para publicar articulos e investigacionesy
promover la Nueva Teoria Estratégica en diversos Foros y Universidades
a traves de los docentes e investigadores de ambas organizaciones.

Queremos dejar constancia de las ultimas frases del discurso pro-
nunciado por Rafael Alberto Pérez en el cierre del acto de presentacion
oficial publica de CINTE, el 10 de diciembre de 2013 y en el Centro de
Innovacién del BBVA en Madrid: “Asi que el reto de la CINTE sera sem-
brar esa semilla del cambio y la innovacién. Porque hoy por hoy innovar
es comunicar”.
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Aunque las formulaciones de la Estrategia generadas desde el
management habian sido objeto, desde principios de los 90, de dife-
rentes criticas y propuestas de cambio en su paradigma central (Mi-
rowski, Hamel y Prahalad, Minztberg, Massoni, Martin-Barbero y otros)
la primera vez que se formula por escrito la conveniencia de una Nueva
Teoria Estratégica y se proponen sus grandes lineas es en 2001 en el
libro “Estrategias de Comunicacion” (Ariel, Barcelona) del profesor de la
Universidad Complutense de Madrid, Dr. Rafael Alberto Pérez.

Segun la Asociacion de Directivos de Comunicacion (Dircom) “De
todas las nuevas ideas y propuestas sobre estrategia y comunicacion, la
Nueva Teoria Estratégica (NTE) destaca a nivel internacional por plan-
tear nuevas respuestas para los retos que hoy enfrenta el mundo profe-
sional: cambios de paradigmas, complejidad, redes, nuevas tecnologias,
etc”

En 2003, se funda el Foro Iberoamericano Sobre Estrategias de
Comunicacion (FISEC) como una asociacion de expertos en torno a la
NTE.

En 2005 el Jurado de la IV Cumbre Iberoamericana de Comunica-
dores, integrado por expertos de cinco paises, concede por unanimidad
el Premio al Mejor Libro Iberoamericano de Comunicacion a “Estrate-
gias de Comunicacién”. Entre las razones esgrimidas por el jurado: “El
libro significa la refundacién de un campo de conocimiento emergente,
la estrategia de comunicacion, que hasta ahora estaba carente de tal
esfuerzo y en el que escaseaba la bibliografia seria (...). Pero la obra
va mas lejos al plantear la necesidad de una nueva teoria estratégica
reformulada desde la comunicacién”.

En 2008 el Grupo Planeta procede a una 42 edicion de “Estrate-
gias de Comunicacion” con prologo de Jesus Martin-Barbero.

En 2009 el Secretario General Iberoamericano, Enrique V. Iglesias
presenta en su sede de Madrid el libro “Hacia una Teoria General de la
Estrategia” (Ariel, Barcelona) al que también prologa, y en el que Ra-
fael Alberto Pérez y la Dra. Sandra Massoni, profesora de la Universidad
Nacional de Rosario (Argentina), concretan y desarrollan los 7 cambios
que propone la NTE. Es importante destacar que esta obra cuenta con
aportaciones de destacados autores: Jesus Galindo, Marcelo Manucci,
Mario Riorda, Alfonso Gumucio Dagron, Francisco Serra, Dino Villegas.

En 2012 la reconocida revista mexicana Razon y Palabra seleccio-
na “Estrategias de Comunicacién” entre los 32 libros mas influyentes en
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comunicacion en el ambito Latinoamericano.

En 2020 son 19 anos desde su propuesta, se puede decir que alli
donde se conoce, la NTE ha recibido total aceptacidén. En este sentido,
merecen destacarse los testimonios escritos de numerosos expertos,
entre ellos las criticas muy positivas publicadas por Rubén Canella y
Fabian Borea (Hologramatica) Jesus Galindo (Razdn y Palabra) y de Anto-
nio Roveda (Signo y Pensamiento; Dialogos de la Comunicacién/FELA-
FACS), asi como el apoyo directo de personalidades como Edgar Morin
(quien ha participado en dos de los Encuentros de FISEC); de Manuel
Martin Serrano (UCM), Guillermo Hoyos; Joseé Luis Pinillos (Premio Prin-
cipe de Asturias de Ciencias Humanas) Los cuatro nombrados Acadé-
micos de FISEC y los dos ultimos desafortunadamente ya fallecidos. A
lo que hay que sumar el interés y respaldo de cerca de un centenar de
Universidades que en esta década invitaron a Rafael Alberto Pérezy a
otros expertos de la NTE a impartir seminarios en sus sedes y a debatir
la NTE con sus cuadros de docentes.

Ademas de estos respaldos directos, la NTE ha recibido otros re-
conocimientos indirectos de aquellos autores que desde 2001 vienen
expresando su apoyo a las tesis de la NTE. En este sentido, hay que
mencionar a Gary Hamel y su grupo de Half Moon Bay (2008).Y al pre-
mio Nobel de Economia 2002, Daniel Kahneman y su “Thinking, Fast
and Slow” (2011). Lo importante no es tanto si estos autores han leido y
conocen o no las propuestas de la NTE, sino el hecho de que coinciden
en algunas de sus tesis y el que desde 2001, ha habido un aporte tedrico
significativo hacia sus postulados, y lo que en su dia fue una propuesta
muy heterodoxa e incluso revolucionaria, ahora ha pasado a ser una
propuesta avanzada, un referente necesario y multidisciplinar, gracias a
Rafael Alberto Pérez, padre de la Nueva Teoria Estratégica (NTE).

Fotografia 1. Rafael Alberto Pérez en Chile, con motivo del XI Foro Fisec, 2014.
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Fotografia 2. Presentacion en 2014 de la “Nueva Teoria Estratégica: el paradigma
emergente para la co-onstruccién y transformacion de la realidad” en la Universi-
dad Autonoma de Guerrero (México) Rafael Alberto Pérez, Javier Saldana Almazan
(Rector), Neysi Palmero Gomez y Francisco Aguadero Fernandez.

—miry

Fotografia 3. Rafael Alberto Pérez y otros miembros de FISE en el XII Foro Fisec,

Bogota, 2015.
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Fotografia 4. Rafael Alberto Pérez y otros miembros de CINTE en la presentacion
oficial publica de CINTE, Madrid, 2013.
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Fotografia 5. Tertulia académica con Rafael Alberto Pérez en la terraza jardin del
Hotel Nacional de la Habana (Cuba) durante el descanso en alguna de las sesiones
de un Ciclo Avanzado de Seminarios en Comunicacion Estratégica, 2015.
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Cuando un amigo se va queda un espacio vacio que no lo puede llenar
la llegada de otro amigo. Cuando un amigo se va queda un tizon encen-
dido que no se puede apagar ni con las aguas de un rio (...)"

Alberto Cortez.

Queremos agradecer la invitacién a escribir este texto sobre la
historia del Foro Iberoamericano Sobre Estrategias de Comunicacion
(FISEC). Las siguientes lineas responden a la necesidad de dejar un tes-
timonio de algunos de los aspectos que fueron delineando al FISEC,
desde el momento de su creacion, en 2002, hasta el ano de 2012. Con-
taremos lo que hemos vivido con Rafael Alberto Pérez, en primera per-
sona. EL tema que nos toca cerrar es el de su partida, su adids de este
espacio terrenal, ocurrido repentinamente en diciembre del 2019.Y el
tema que nos toca abrir, es el de un sentido homenaje a su titanica
tarea. Rafael impartié seminarios de actualizacién y conversatorios por
toda Iberoamérica y, esporadicamente, en Francia. En la Universidad Na-
cional de Lomas de Zamora (Argentina), universidad publica y gratuita
-la primera del conurbano bonaerense-, recibimos a Rafael ocho veces,
entre 2005y 2018.

En Espana, la Junta de Andalucia fue la anfitriona y patrocinador
del FISEC en las reuniones bianuales en Sevilla, Granada, Cadiz y Mala-
ga. La Nueva Teoria Estratégica (NTE) se fue consolidando en cada en-
cuentro. Dichos avances se fueron acreditando en articulos académicos
que publicamos en la revista indizada Fisec-Estrategias, de la que tuvi-
mos el honor de ser editores. EL Foro Iberoamericano sobre Estrategias
de Comunicacion fue presidido por Rafael, desde su creacion, en el ano
2002, hasta 2010. Estos son algunos aspectos que consideramos parti-
cularmente relevantes.

1. La novedad de la propuesta enunciada como Nueva Teoria Es-
tratégica, la cual propone cinco cambios de paradigmas y, dos ejes me-
todologicos que la distinguen de la estrategia propuesta a mediados
del siglo XX por la vieja Escuela de Negocios de Estados Unidos (Busi-
ness School).

2. La paulatina incorporacién de académicos y expertos interna-
cionales.

3.La realizacion de actividades anuales en América y en Europa.

4. La realizacion de proyectos de interés gubernamental, como en
2014, en Chile, orientados a prevenir el trabajo infantil.
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5.La creacion de capitulos nacionales del FISEC.

6. En cada encuentro anual se presentaban trabajos de investi-
gacion. Las presentaciones y resultados fueron publicados en la revista
académica Fisec-Estrategias, indexada en Latindex.

7. Tres libros impresos de Rafael.

Estrategias de comunicacion, en el cual se desarrollan las miradas
que abarcan la vieja concepcidn de Estrategia, en contraste con las dife-
rencias de la Nueva Teoria Estratégica.

Hacia una teoria general de la estrategia, con Sandra Massoni
como coautora,y con la participacién de algunos expertos de FISEC.

Estrategar. Vivir la estrategia. Esta obra comprende la colabora-
cion de varios autores. La estrategia es una actividad integrada a la vida
bioldgica, social y cultural. Vivir la estrategia no es un emblema tedrico,
es una postura epistemoldgica.

Nosotros participamos como invitados en el segundo y el tercer
libro. La edicion del libro Estrategar. Vivir la estrategia, fue realizada
en la Universidad de Lomas de Zamora. Nuestra hija, Luz Canella Tsuji,
fue responsable de la coordinacion editorial y de la organizacion de la
Jornada de Comunicacion Estratégica, la cual fue el marco idéneo para
la presentacion del libro.

Los primeros pasos de FISEC

A continuacion, presentamos fragmentos de algunos documentos
que han sido publicados en las conclusiones de los encuentros del Fl-
SEC. Limitamos nuestro registro al periodo en el cual Rafael estuvo a
cargo de la direccién del FISEC (2002 al 2012).

| Encuentro FISEC, 25 y 26 de noviembre 2002, Universidad Com-
plutense de Madrid, Espana

No disponemos del acta del primer encuentro. S6lo rescatamos
una mencion realizada durante el segundo Encuentro:

“Necesitamos una nueva teoria estratégica para la vida cotidiana
que sea menos geomeétrica y mas cualitativa, menos racional y,en cam-
bio, mas hermenéutica y relacional”.

Il Encuentro FISEC, Sevilla, Espana 16-18 septiembre de 2004

El encuentro fue celebrado en la Universidad de Sevilla. La inau-
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guracion fue realizada por Enrique Jesus Cervera, portavoz del Gobierno
de Andalucia. Participaron expertos de 11 paises (Argentina, Brasil, Chi-
le, Colombia, Espana, Honduras, México, Peru, Portugal, Republica Domi-
nicana, Venezuela), profesores de 24 universidades, representantes del
Instituto Espanol de Estudios Estratégicos (Espana), algunos profesio-
nales y miembros de algunas corporaciones.

Sobre la necesidad de una nueva teoria de la estrategia

Los expertos coincidieron en la necesidad de innovar en el campo
de la teoria estratégica y construir nuevos mapas. Esas necesidades se
desprenden de las siguientes reflexiones:

¢ Vivimos en un mundo cada vez mas marcado por la incertidum-
bre.

* Es posible advertir un gran numero de sesgos economicistas, y
las limitaciones de la actual teoria estratégica producida desde el ma-
nagement.

* Las evidentes insuficiencias de los modelos estratégicos ensa-
yados.

« Las complejas exigencias del siglo XXI.

Los participantes afirmaron la necesidad de introducir un nuevo
enfoque estratégico, asi como mapas y modelos en los siguientes ima-
ginarios:

« Estrategias de comunicacion para el desarrollo.

» Estrategias sobre la paz, sequridad y defensa: la cultura de de-
fensa.

» Estrategias de comunicacion politica.

» Estrategias de comunicacion corporativa.

« Estrategias de comunicacion para la educacién.

« Estrategias de rediseno del campo académico.

lll Encuentro FISEC, México, D.F., 21 al 23 de septiembre 2005

El Encuentro fue celebrado en la Universidad Iberoamericana, en
Santa Fe, Ciudad de México, y fue inaugurado por Vicente Fox Quesa-
da, presidente de México. Ademas, participé Rubén Aguilar, responsable
de Comunicacién Social de la Presidencia. Entre los patrocinadores del
Encuentro participaron el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS),
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Banamex, Televisa y Union Fenosa. En las ocho mesas de debate intervi-
nieron 120 asistentes de 14 nacionalidades, 36 expertos de 16 univer-
sidades, 7 funcionarios de diversas instituciones publicas, 2 de organis-
mos internacionalesy 6 empresarios.

Conclusiones

El Encuentro generd un espacio de reflexidon y debate interdis-
ciplinario entre académicos, empresarios, investigadores, docentes y el
publico, para pensar a la comunicacién y al hombre desde unas nuevas
dimensiones estratégicas. EL Encuentro permitio incorporar nuevas mi-
radas y avances significativos en la construccion de una nueva teoria de
la estrategia, que permitira pensar en el nuevo profesional de la comu-
nicacion.

IV Encuentro FISEC, Granada, Espana, 2006

En el IV Encuentro, celebrado en la Universidad de Granada, Es-
pana, los ponentes hicieron un esfuerzo por aterrizar el nuevo enfoque
estratégico en diferentes campos de interés, como el desarrollo, la edu-
caciodn, salud, politica, empresa, asi como en los grandes temas de la
humanidad.

V Encuentro FISEC, Portugal, 2007

El Encuentro fue celebrado en la Universidad de Algarbe, donde
Rafael anuncio la publicacién de un libro -Hacia una teoria general de
la estrategia-, en coautoria con Sandra Massoni, profesora en la Univer-
sidad Nacional de Rosario (Argentina).

La nueva teoria asume que el ser humano y su trama de rela-
ciones en que se despliega y que lo despliegan, constituye la llave para
entender la estrategia como fendmeno y como disciplina. El intento de
comprender esa humanidad relacional y de trabajar a partir de ella -en
vez de simplificarla o ignorarla- acentua el enfoque humanista de la
nueva teoria.

Rafael consideré que era el momento oportuno para presentar
la NTE y nuestras propuestas metodoldgicas al maestro Edgar Morin.
Gracias a la gestion de Gala Naumova, de la Universidad de San Peter-
sburgo, y a Constantin Von Barloewen, de la Universidad de Harvard,
pudimos realizar un seminario con Edgar Morin, quien diserté con un
reducido grupo de diez miembros del FISEC, en el Chateau d’Orion, al
pie de los Pirineos, en Francia, del 2 al 4 de mayo de 2008.
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VI Encuentro FISEC en Malaga, Espana, septiembre de 2008

El titulo del VI Encuentro fue “El cambio del paradigma central. De
la fragmentacion a la complejidad”,y contamos con las disertaciones de
tres reconocidos conferencistas: Edgar Morin, José Luis Sanchez y Blas
Lara. EL cambio de paradigmas determina cambios en los imaginarios
de las estrategias y de la comunicacion, porque afecta a forma como
entendemos a las personas y sus relaciones con el entorno, y sugiere
una nueva relacion hombre/mundo.

1.Una nueva mirada: esta nueva comprension de la relacion hom-
bre/mundo transforma la nocién de Estrategia y cambia el énfasis del
problema a la oportunidad, y del conflicto a la articulacion. El “estrate-
gar” (proceso estratégico), favorece la busqueda de mejores configura-
ciones para nuestra red personal, profesional, de negocios, de proyectos.

2. Un nuevo sentido de la incertidumbre. Considerar las conse-
cuencias practicas representa la mejor forma de reducir la incertidum-
bre en un mundo de conexiones. Si complejo es lo que esta tejido junto,
tenemos que dejar de analizar como hasta ahora, troceando la realidad
y estudiando sus partes por separados para poner nuestro foco en lo
que une, es decir, en las interconexiones y los flujos.

3.Una nueva concepcion del ser humano: de racional a relacional.
Los dos anteriores cambios conducen a una revision de la racionalidad
y de la ética de la accion, que desembocan en una nueva concepcién
del ser humano: el hombre relacional. Pero este cambio, uno de los mas
importantes que propone la Nueva Teoria Estratégica, sera objeto de
debates en el VIl Encuentro.

VIl Encuentro FISEC, Cartagena de Indias (Colombia), 16 y 17 de
septiembre de 2009

EL Encuentro fue organizado por la Universidad Javeriana y la Uni-
versidad Jorge Tadeo Lozano, de Bogota, Colombia. La sede del encuen-
tro fue el Hotel Almirante Estelar. Participaron académicos, investigado-
res y profesionales de 15 paises de Iberoamérica y, de Francia,Alemania
y Rusia. EL Encuentro comprendio varias conferencias magistrales y cua-
tro mesas de debate, en las que intervinieron 19 expertos.

El tema central del Encuentro fue “El cambio en el sujeto: del ac-
tor racional al hombre relacional”, abordado por los tres conferencistas
magistrales: Edgar Morin -la recuperacion del ser humano-, Guillermo
Hoyos -el hombre relacional-, y Rafael Alberto Pérez -efectos de la tran-
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sicion del actor racional al hombre relacional-

Este Encuentro destacé por la profundidad de los temas aborda-
dos, la claridad de las exposiciones y la transdisciplinariedad; ademas,
fueron registrados 400 participantes.

Edgar Morin y Guillermo Hoyos destacaron la capacidad de rela-
cion del ser humano como una de las condiciones sine qua non para su
propia humanidad. EL profesor Morin nos recordé que el hombre es un
ser relacional con una triple dimensién (fisica, emocional y cognitiva),
que le define y a la vez le condiciona; el profesor Hoyos rescato que la
principal caracteristica del ser humano es la “la insociable sociabilidad”,
que se sustenta en la racionalidad comunicativa, es decir, la capacidad
de superar el estadio de incomprensién y entender al otro aunque no
comparta sus ideas: “No tratar de convencer, sino de comprender, lo que
no significa aceptar. Entender al otro no significa ser partidario de sus
ideas”.

Ambos coincidieron en otra apreciacion: la Estrategia no es an-
terior a la Comunicacién, sino un estadio de desarrollo al que se lle-
ga para mejorar las relaciones entre los seres humanos. De ahi que la
Nueva Teoria Estratégica haga hincapié en la condicion “relacional” del
ser humano, pues va mas alla de su condicién de ente dotado de racio-
nalidad. (...)

La cuarta conferencia magistral fue dictada por Constantin von
Barloewen y Gala Naoumova, y verso sobre la construccion de un nuevo
sujeto a la luz de los retos, dinamicas y horizontes de los procesos de
interculturalidad que caracterizan al siglo XXI. La tesis compartida es
que el hombre nunca ha tenido mas oportunidades de interrelacionarse
con otros semejantes, y que el contacto entre culturas nunca ha sido tan
intenso y constante como ahora, de forma que vivimos en un momento
en el que estamos mas convencidos que nunca en la historia de la hu-
manidad de la necesidad de comprendernos unos a otros y a la vez mas
conscientes de lo lejos que estamos de alcanzar ese objetivo.

EL primer Encuentro Internacional Constituyente de Estrategar
fue celebrado entre el 2 y el 4 de julio de 2010, en la Isla de San Simon,
ubicada en la Ria de Vigo, Espana.

VIII Encuentro del FISEC, Universidad de Cadiz, Espaia, 20-22 de
octubre de 2010

ELVIII Encuentro resultd menos brillante, el publico no fue convo-
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cado, y los organizadores descuidaron la difusion del evento. S6lo asis-
tieron los ponentes. EL Encuentro evidencio la necesidad de cambios en
la conduccidn del FISEC. A pesar de haber recibido cerca de 20 trabajos
para su publicacion, el encuentro fue pobre. No hubo conclusiones, la
ruptura se percibia, estaba latente.

IX Encuentro FISEC Belo Horizonte, Brasil, 18 al 20 de octubre de
2011

Este es el unico encuentro al que no asistimos. EL Encuentro fue
pequeno, la publicacién de una veintena de articulos recibidos con an-
terioridad, y pocos asistentes. Tampoco se publicaron las conclusiones.
Antonio Matiello, Presidente del Capitulo Brasileno del FISEC presentd
su renuncia, después del esfuerzo personal y financiero que le significé
la organizacién del encuentro.

Cambios de gestion y crisis

Durante 2012 se registraron desafortunadas desavenencias que
marcaron un quiebre para el FISEC. Rafael dejo la presidencia después
de una década de gestidn. Su energia entonces fue canalizada hacia la
Catedra Itinerante de la Nueva Teoria Estratégica (CiINTE), un organismo
que impulsé Rafael con el apoyo de un pequeno grupo de académicos
e investigadores.

Rafael dedicé su tiempo y energia a desarrollar y difundir la NTE,
el Estrategar y a recorrer universidades, circuitos académicos y profe-
sionales en Iberoamérica, donde compartié sus ideas y su amistad. Cada
visita era esperada con entusiasmo por los investigadores iniciados en
el Estrategar, porque siempre habia temas por reflexionar. También se
compartian nuevos articulos y pequenos libros resultantes de los con-
versatorios.

IX Encuentro FISEC Santo Domingo, Republica Dominicana, 2012

En 2012 fue celebrado el Encuentro del FISEC, sin la tutela di-
recta de Rafael. De los ultimos Encuentros del FISEC, fue el de mejor
organizacion en su logistica, los tiempos de alocucion de los exposito-
res, la cantidad de asistentes, tanto en la sede de gobierno, donde se
desarrollé la actividad plenaria, como en las Universidades asociadas
por circuito de televisiéon. Quedamos sorprendidos por la dedicacion
del equipo del FISEC en Republica Dominicana, presidido por Quiterio
Cedeno. A pesar de la ausencia de Rafael -por primera vez no asistié a
un encuentro del FISEC, sentimos la esperanza de que la tormenta no
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habia hecho naufragar a este Foro.

Después de la celebracién del Encuentro en Republica Dominica-
na, la directiva del FISEC practicamente abandono al Foro. Sin embargo,
la nueva directiva, presidida por Raul Herrera Echenique -Chile-y Quite-
rio Cedeno -Republica Dominicana-, rescato al FISEC e impulsé nuevos
Encuentros (Chile, 2014), (Bogota Colombia, 2015), Encuentro Virtual,
2016), (Bogota, Colombi, 2018).

A modo de despedida

Uno de los recuerdos que nos acompana de Rafael es lo charlado
en esos espacios de reflexion antropologico-filoséfica, alejados del tra-
bajo de investigacion que se daba, en algunas ocasiones, cuando tran-
sitabamos por rutas durante horas. Camino de Buenos Aires a Rosario,
para combinar una pincelada académica con una gastronémica de in-
creibles pescados de rio; 0 a Mendoza en busca una presentacion sobre
el Estrategar y el encuentro de la ruta del vino; o el viaje de Madrid a
Segovia para realizar un encuentro cercano para evaluar la excelencia
del cochinillo versus el corderito del mesdn de José Maria. O tal vez
en Uruguay, cuando alojados en Casa Pueblo se dio el encuentro no
planificado con Don Carlos Paez Vilaro, artista de los grandes, quien le
regalo y dedicé a Rafael un libro maravilloso que reunia una seleccion
de sus mejores obras. Regalo sumamente apreciado por Rafael, quien,
recordamos, tenia un pasado vinculado con el arte, con la pintura, espe-
cificamente en su Coruna natal.

Esos espacios libres fueron tiempos de ocio creativo, donde nos
conectaba con otros pensamientos generalmente en las sobremesas
nocturnas. Una noche conversando sobre conocimientos de cosmovi-
sion chamanicos que venia estudiando de México, nos ilustraba sobre el
inframundo y, como una idea trae otra, emerge el sentido de lo trascen-
dente.Y cambiando a otro paradigma, trajo con su relato un fragmento
de otro espacio literario y cinematografico: una escena de “Los siete
sellos” de Bergman donde se planteaba ;qué hay mas alla de la muer-
te?.Rafael, con su relato cautivante, sus silencios, nos trasladoé a aquella
escena de la Europa medieval en medio de la peste negra, donde dos
personajes disputan una partida de ajedrez: un caballero cruzado que
vuelve devastado por los horrores de la guerra y la Muerte, que viene a
buscarlo. El juego es por su vida. Rafael expresaba con esa metafora, ya
como experiencia personal, que en cada nuevo desafio nos debiamos
poner con todos los sentidos para llevar al éxito nuestra partida de
ajedrez, para ganarla, aunque sepamos de antemano que la ultima la
perderemos.
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Cerramos este relato con algunas palabras escritas en su ultimo
libro:

Lo que ignoro es si la vida me dara ese remanente de tiempo
suficiente para estar ahi y poder verlo. Seguramente no, pero asi es la
vida del investigador: se trata de co-construir en red.Y eso significa que
otros terminaran lo que unos han empezado. Ese es el juego, y lo asumo.
(Pérez, 2018, p. 473)

Hoy podemos ofrecer este punado de ideas como un eslabon mas
de los elementos para la co-construccion, para ampliar la red con la es-
peranza de que algun joven investigador tome la posta para continuar
lo que ya se ha empezado.

iBrindamos a tu memoria: hasta siempre Amigo y Maestro Rafael!
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Carlos Manuel Sanchez

Todos los que le conocimos sabemos que a Rafael Alberto le gus-
taba la vida y sabia disfrutarla. Comia y bebia bien. Soliamos quedar
por la tarde en la cantina de la estacion ferroviaria de Pozuelo, en las
cercanias de Madrid, en donde vivia, para comer, beber y...hablar. A Ra-
fael Alberto le gustaba mucho mucho hablar, comunicar. Estaba en sus
genes la pasion por la Comunicacion. Ello le llevo a descubrir, en los
anos 80, la fuerza de la Comunicacion cuando en Espana esta discipli-
na, hoy considerada fundamental en la gestion de las organizaciones,
apenas era contemplada como simple publicidad, la guinda del pastel,
una rama mas de las técnicas de mercadeo. Una concepcion antigua
que Rafael Alberto se encargd de reorientar, en un giro copernicano,
hacia lo que hoy es una evidencia y entonces no: la conectividad, el ser
humano relacional.

Abrio Rafael Alberto a sus estudiantes y clientes un horizonte de
capacidades, de posibilidades tan anchas como la vision que él mismo
tenia, la cual quedo plasmada en su obra “Estrategias de Comunicacion”.
Cuando cayo en mis manos este libro, lo subrayé tanto, lo acoté con
tantas notas en los margenes, senalé tantas paginas en los interiores de
las cubiertas que un bibliéfilo se indignaria si lo viera y de por vida me
retiraria el saludo, sin duda alguna. Pero ese libro, que conservo como
un tesoro, me provocaba una conversacioén vital con el autor. Imposi-
ble escapar de su lectura (lectio/leccion) de la misma forma a como se
habia entrado en ella. Algo cambio6 para siempre al comprobar que al-
gunos presentimientos, confusas intuiciones mias sobre Comunicacién
eran explicadas con claridad, amplio recorrido y con pasién razonada
en esta obra.

Averiglé que era profesor en la misma Facultad en que me ha-
bia doctorado. ;Como era posible que no le hubiera conocido antes?.
Telefoneé entonces al director de mi tesis, el catedratico Dr.José Lopez
Yepes, quien no solo le conocia sino que disfrutaba de su amistad. Me
procuro una cita que yo le solicité con urgencia.Y en la cafeteria de pro-
fesores de la Facultad de Ciencias de la Informacién de la Universidad
Complutense de Madrid -me acordé entonces del comentario de un
hexagrama del | Ching: "hay fuerzas ocultas que unen a los que deben
estar unidos™ le conoci personalmente por primera vez. Esa primera
conversacién fue, por mi parte, atropellada, excitada, a saltamata; por la
suya, sosegada, iluminativa, seductora.

Porque Rafael Alberto era un seductor. Nos reimos con el tiempo
de eso. En la seduccidn se encuentran y manejan las mejores estrate-
gias en busca de su proposito. Nada que ver con la persuasion y las ne-
cesidades, sino con la incertidumbre y su aceptacion, pero también con
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la luminosidad del sentido compartido, de la vision que nos imanta: la
Comunicacién viva, total, con alma.

Tras este primer encuentro vino el conocimiento de la NTE, FISEC,
mi candidatura elegida a la presidencia del capitulo espanol, los viajes,
los articulos, las ponencias. Pero siempre volviamos periddicamente a
vernos en esa cantina de la estacion ferroviaria de Pozuelo. Siempre
dedicaba un buen rato a hablar de Carmen y de sus hijos; yo hacia lo
mismo con mis hijas y Pilar. Era importante esto de ponernos al dia de
los asuntos cotidianos porque, me decia Rafael, cada dia es una aventu-
ra 'y una aventura personal, con todas las dimensiones estratégicas que
tiene la aventura. Era importante saber como se encontraba el otro - ;el
contexto?-para comunicar mejor, para enriquecer las relaciones huma-
nas. Comunicacion y Estrategia fueron los dos hilos que trenzaron la
cuerda vital de Rafael Alberto Pérez.

Rafael Alberto fue un visionario que acertd a engarzar Estrate-
gia y Comunicacién. “La NTE -decia en el prélogo que generosamente
escribio para mi libro “Decir es Decidir™, propone una estrategia refun-
dada en la comunicacion y centrada en el ser humano relacional. Una
estrategia entendida como ciencia de la articulacién social y no del
conflicto” No solo la renuncia al intento de convencimiento del otro,
sino la aceptacion y complacencia en la diferencia del otro. La victoria
de la colaboracion en la diferencia. Verdaderamente Nueva Teoria Es-
tratégica.

Fue, pues, Rafael Alberto un precursor, un norte de brujula. En el
ambito anglo-sajon hubiera sido considerado un guru. Pero no supieron
valorarle. Ellos se lo pierden. Nosotros, la comunidad latinoamericana,
tenemos la suerte de haber compartido, asumido y, ahora, desarrollado
sus teorias/practicas.

Dijo Jesus, advirtiendo de los falsos profetas, que “por sus frutos
los conoceréis”. Se puede dar la vuelta a la frase, a la manera de Pablo
D’Ors y preguntarse ;de quién soy yo fruto, alimento? Pues bien, Rafael
ha sido y es alimento; su obra, buen fruto, de muchos de nosotros que
aspiramos a recorrer la aventura de una gestién de las relaciones de
forma colaborativa, solidaria, radicalmente humana.

Por todos tus frutos, gracias, Rafael.
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