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Co mu ni ca ción en la com ple ji dad como
va lor in tan gi ble y men su ra ble

Mig da lia Ca ri dad* y Ma rie la Ote ro**

Re su men

La pre sen te in ves ti ga ción pre ten de con tri buir al de sa rro llo teó ri co y
prác ti co de la comu ni ca ción como capi tal intan gi ble men su ra ble de
las or ga ni za cio nes en la era de la com ple ji dad. En este sen ti do, se ofre -
ce una re vi sión de los prin ci pa les en fo ques do cu men ta les exis ten tes,
acen tuan do el de la co mu ni ca ción como va lor es tra té gi co y no sólo
como he rra mien ta. Des de esta óp ti ca, se pre sen ta una re fle xión que
in tegra aquel los fac to res que crean va lor a la em pre sa me dian te una
co mu ni ca ción aso cia da a la es tra te gia de ne go cio or ga ni za cio nal, ha -
cien do én fa sis en la ges tión de sig ni fi ca dos. Como apor te se pre sen tan 
va ria bles e in di ca do res que per mi ti rían el re gis tro y me di ción de los
re sul ta dos de la ges tión co mu ni ca cio nal con apo yo en la tec no lo gía de 
in for ma ción, sin ol vi dar la vi sua li za ción, com pren sión y di rec ción de
una ac ción co mu ni ca ti va mul ti di men sio nal.
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Communication in Complexity as an
Intangible and Measurable Value

Abs tract

This research aims to contribute to the theoretical and practical
development of communication as intangible, measurable capital for
organizations in the era of complexity. The study provides a review of the
major existing documentary approaches, accentuating communication as 
a strategic value, not merely as a tool. The study presents a reflection that
integrates those factors that create value for the company through
communication associated with organizational business strategy,
emphasizing the management of meanings. As a contribution, variables
and indicators are presented that would permit recording and measuring
the results of communicational management supported by information
technology, without forgetting the visualization, understanding and
direction of a multidimensional communicative action.

Key words: Communication, intangible capital, corporate strategy,

measurement.

Intro duc ción

La ge ren cia de las or ga ni za cio nes, en el ini cio del si glo XXI, mar ca 
hue lla en la ten den cia de dar im por tan cia cre cien te al va lor in tan gi ble so -
bre los tra di cio na les as pec tos fí si cos; don de la ges tión de la co mu ni ca -
ción, aso cia da a la es tra te gia cor po ra ti va, asu me res pon sa bi li da des de fi -
ni ti vas para lo grar el éxi to de las em pre sas. Sin em bar go, ello im pli ca un
reto que se tra du ce en la ne ce si dad de tan gi bi li zar sus re sul ta dos, ha cer -
los men su ra bles, a fin de me dir los, y así ob ser var su con tri bu ción en el
lo gro de ob je ti vos cor po ra ti vos.

Lo an te rior tam bién per mi te me jo rar los re sul ta dos en for ma con ti -
nua, con el ase gu ra mien to de da tos con fia bles, ac ce si bles, que for ta lez -
can la toma de de ci sio nes de las or ga ni za cio nes. Po si bi li dad que ofre ce
la tec no lo gía de la infor ma ción, pues fa ci li ta la or ga ni za ción del co no ci -
mien to en te mas es truc tu ra dos, opor tu nos y en lí nea, lo que ven dría a ser
la com bi na ción de ac ti vos in ma te ria les que per mi ten fun cio nar a una
em pre sa.
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Tal como lo se ña lan Ka plan y Nor ton (2004), la or ga ni za ción mo -
der na crea de sa rro llo sus ten ta ble me dian te la po ten cia ción de sus ac ti vos 
in tan gi bles, es de cir, el ca pi tal hu ma no, el ca pi tal de in for ma ción y el ca -
pi tal or ga ni za cio nal, don de el ca pi tal hu ma no in clu ye las ha bi li da des,
com pe ten cias y co no ci mien tos del per so nal; el ca pi tal de in for ma ción
las ba ses de da tos, sis te mas y re des de te le co mu ni ca ción y el ca pi tal or -
ga ni za cio nal lo re fe ren te a li de raz go, la cul tu ra, el tra ba jo en equi po y la
co mu ni ca ción.

Es sig ni fi ca ti vo re sal tar que la mis ma con cep ción de la uti li dad de
esta úl ti ma, la co mu ni ca ción, obli ga a la adop ción de una pos tu ra com ple -
ja, pues pue de ser ana li za da des de una va ria bi li dad de óp ti cas, las cua les
no son ex clu yen tes, ni re duc cio nis tas, sino com ple men ta rias, y van des de
la idea de una sim ple he rra mien ta, has ta su uso como fac tor es tra té gi co. En 
pa la bras, me nos o más, de Ro jas (2000), la co mu ni ca ción cons ti tu ye un
pro ce so que per mi te po ner en co mún pen sa mien tos e ideas. De sa rrol la
efec tos em pá ti cos o con flic ti vos, com pe ti ti vos o co la bo ra ti vos/co o pe ra ti -
vos, con ver gen tes o di ver gen tes, a cor to o lar go pla zo, efec tos pun tua les o
es tra té gi cos, ais la dos o en ca de na dos, even tua les o per du ra bles. Afec ta a la 
glo ba li dad de las em pre sas en sus di men sio nes in ter nas y ex ter nas e im -
pac ta a los pro ce sos ope ra ti vos ad mi nis tra ti vos y es tra té gi cos.

De este plan tea mien to se de du ce que la co mu ni ca ción por su mis ma
na tu ra le za es com ple ja. Ade más de pro yec tar tal com ple ji dad, Ro jas tam -
bién con tri bu ye con el ob je ti vo que se per si gue en este tra ba jo al afir mar que 
la co mu ni ca ción no sólo se ría con ce bi da como un pro ce so de ter mi na do por
la es tra te gia de ne go cio, sino in clu si ve, como arte y cien cia que pue de ser
de ter mi nan te de la es tra te gia mis ma del ne go cio. Aquí se bus ca po ten ciar el
tema de las co mu ni ca cio nes al in te grar la a los pro ce sos es tra té gi cos de las
or ga ni za cio nes y para ello se re quie re com pren der la y di ri gir la de for ma
mul ti di men sio nal, con ple ni tud y pen sa mien to com ple jo, y a la vez con sen -
ti do in te gral, que pue dan ser me di dos y com par ti dos sus re sul ta dos.

Ge ren cia de las Co mu ni ca cio nes en la Com ple ji dad

La hi pe ror ga ni za ción de la so cie dad que ocu pa ac tual men te a los
in ves ti ga do res, los cam bios cier tos, la ex pan sión de los mer ca dos, la
glo ba li za ción, la ca li dad de bie nes y ser vi cios y su agre ga ción de va lor,
así como la com pe ti ti vi dad, son al gu nas de las ca rac te rís ti cas que mar -
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can al si glo XXI, lo que se tra du ce en in cer ti dum bre y com ple ji dad, re tos
que de ben en fren tar las em pre sas que quie ran ser líde res en el mer ca do y
no se gui do ras.

Ade más, el es pa cio cor po ra ti vo es una cons truc ción co lec ti va,
don de las cir cuns tan cias de la or ga ni za ción son de finidas por las in te rac -
cio nes pro pias de los miem bros de su co lec ti vo, del co lec ti vo con la or -
ga ni za ción y de ésta con el en tor no. In te rac cio nes que pre ci san una red
de sig ni fi ca dos que se cons tru yen y re cons tru yen con for man do un sis te -
ma des de la pers pec ti va de la com ple ji dad, lo sis té mi co y lo dia ló gi co.
Pen sar en la cor po ra ción como es pa cio para cons truir por par te de quie -
nes lo com par ten, po si bi li ta con si de rar la rea li dad con múl ti ples pro ta -
go nis tas, mul ti pli ca ción de ac tos del ha bla con car ga ra cio nal y emo ti va
a la vez, di ver si dad de pen sa mien tos que pue den en ri que cer las si tua cio -
nes y para ello re quie ren de la co mu ni ca ción como ele men to co mún para
lo grar con sen so.

Su ma do a lo ex pues to an te rior men te, tam bién al si glo XXI se le co -
no ce como el si glo de los in tan gi bles. De allí que la vi sión em pre sa rial ya 
no sólo debe es tar sus ten ta da en el pa ra dig ma de eco no mía, pro duc ción
y ad mi nis tra ción que ha mar ca do el ac cio nar en este me dio de pro duc -
ción, ac tual men te exis te la ne ce si dad de in cluír se le el pa ra dig ma de la
co mu ni ca ción ma ne ja da como una es tra te gia, una de las re fle xiones me -
du lares de este es tu dio.

En ese or den de ideas, Ha mel y Väli kan gas (2003) men cio nan que
mien tras en el pa sa do era po si ble uti li zar el po si cio na mien to es tra té gi co
vi gen te para man te ner el éxi to fu tu ro y de sa rro llar ven ta jas com pe ti ti vas
con base a for ta le za fi nan cie ra, co no ci mien to del mer ca do, in ven ta rio de 
ac ti vos, ba rre ras de in gre sos o nú me ro de pa ten tes in dus tria les; en la ac -
tua li dad, el éxi to del ne go cio no de pen de úni ca men te del po si cio na -
mien to es tra té gi co de la em pre sa, por el con tra rio obe de ce adi cio nal -
men te a la ha bi li dad de la or ga ni za ción de cono cer y adap tar se a su en tor -
no. En este sen ti do, la cul tu ra, la iden ti dad or ga ni za cio nal y la co mu ni ca -
ción, to man un rol im por tan te en la ac ción em pre sa rial, re qui rien do cam -
bios pa ra dig má ti cos en su ges tión.

Con el in te rés de re for zar este plan tea mien to, obsér ve se lo que des -
ta ca Ma nuc ci (2005) cuan do re fie re que en el con tex to em pre sa rial re gu -
lar men te los pa ra dig mas tra di cio na les se aho gan en sis te mas de co mu ni -
ca ción ba sa dos en sim pli ci dad y li nea li dad. La es truc tu ra de es tos mo de -
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los no pue de dar cuen ta de la com ple ji dad y de la in cer ti dum bre que se
ge ne ra de las re la cio nes di ná mi cas; por ello el cam bio su ge ri do, pues los
sig ni fi ca dos que emer gen, pro duc to del pro ce so de in te rac ción en tre la
or ga ni za ción y sus pú bli cos, pue den per der se bajo una es truc tu ra rí gi da,
de ter mi nis ta y re duc cio nis ta como has ta aho ra ha sido prac ti ca da.

Lo cier to es que la rea li dad re cla ma para su ges tión más diá lo go e
in te rac ción. No se pue de ma ne jar la im pre vi si bi li dad ig no ran do la sor -
pre sa y la in cer ti dum bre, el caos y el or den, lo sim ple y lo com ple jo, la di -
ver si dad, lo cua li ta ti vo y lo cuan ti ta ti vo. Es ne ce sa rio abrir es pa cios para 
las pos tu ras múl ti ples y la di ver si dad de per cep cio nes. Pro fun di zar la na -
tu ra le za de la di ver si dad y no la im po si ción de la uni for mi dad, ge ne ra ri -
que za en la toma de de ci sio nes así como ma yor cer te za en la op ción se -
lec cio na da; es el pro duc to de la par ti ci pa ción in te rac ti va y co o pe ra ción
de los miem bros de un equi po de tra ba jo, su je to al con tex to or ga ni za cio -
nal es tu dia do.

El pro ce so co mu ni ca ti vo en cie rra com ple ji dad e in cer ti dum bre si
se toma en cuen ta que cuan do el emi sor emi te un men sa je, el re cep tor no
es una va ria ble su pues ta men te de pen dien te, pues to que pue de com por -
tar se de ma ne ra au tó no ma. El re cep tor cons tru ye los sig ni fi ca dos que le
son emi ti dos con su pro pia ver sión de la rea li dad, más aun, rea li za una
per cep ción se lec ti va de los sig ni fi ca dos que le pre ten den ha cer lle gar,
otros au to res ase gu ran que se se lec cio na sólo lo que se co no ce, es de cir,
sólo aque llo de lo cual la per so na sabe ha blar.

La com ple ji dad tam bién está dada en las for mas como se pro ce sa la 
in for ma ción del en tor no don de se vive, es una di ná mi ca de in ter cam bio
de va lo ra cio nes en re la cio nes de al te ri dad o de ani qui la mien to sim bó li co 
que se tra du cen en con duc tas; esto úl ti mo su ce de cuan do en vez de bus -
car el de sa rro llo o cre ci mien to del otro, se per si gue su des truc ción. Pe -
ñue la y Álva rez (2002), de fi nen co mu ni ca ción como la emer gen cia in -
ter- di ná mi ca de in ter cam bios síg ni cos me dia dos a tra vés de es tí mu los fí -
si cos y de ca na les de afec ta ción re cí pro ca en tre sus par tes; ésta debe to -
mar un tipo es pe cial de subs tra to sim bó li co para la pre sen ta ción de los
even tos dis cur si vos, los cua les le sir ven de so por te para su emer gen cia
cuan do dos o más per so nas, o gru pos, la uti li zan como he rra mien ta de
en ten di mien to; el pro ce so se basa en el len gua je, y para el con tex to com -
ple jo en la dia léc ti ca dis cur si va.
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Para West y Tur ner (2005), la co mu ni ca ción es un pro ce so so cial
en el que los in di vi duos uti li zan sím bo los para es ta ble cer e in ter pre tar el
sig ni fi ca do de su en tor no. Des glo san do el con cep to, es so cial por que se
re fie re a per so nas y sus in te rre la cio nes; es un pro ce so por ser di ná mi ca,
com ple ja y cam bian te, sin prin ci pio o fi nal de fi ni bles a prio ri. Basa da en
sím bo los, sig ni fi ca: las pa la bras son sím bo los que re pre sen tan ob je tos y
con cep tos; y en cuan to al sig ni fi ca do, vie ne a ser fun da men tal en la co -
mu ni ca ción, es lo que se ex trae del men sa je. Por úl ti mo re fie re que la co -
mu ni ca ción está aso cia da al en tor no, es de cir, a la si tua ción o con tex to
don de se de sa rro lla.

Des de una pers pec ti va mul ti di men sio nal, la co mu ni ca ción or ga ni -
za cio nal de be rá ser ges tio na da y pro yec ta da de ma ne ra in te gral: in te gra -
da a la es tra te gia cor po ra ti va y en ar mo nía con los di fe ren tes ti pos de co -
mu ni ca ción: mer ca deo, re la cio nes pú bli cas y pu bli ci dad. En el mar co
del pa ra dig ma de la com ple ji dad se bus ca ar ti cu lar, unir, los apor tes de
las múl ti ples dis ci pli nas que ha bían sido di vi di dos por el lla ma do pen sa -
mien to re duc cio nis ta. Éste, se gún Mo rin (1994), es un es ti lo de co no ci -
mien to ba sa do en ope ra cio nes de re duc ción, como for ma de aprehen der
el todo, de ex pli car lo y ma ni pu lar lo; de fen di do por un ideal de mé to do
que se con cre ta en di se ños pre de fi ni dos, ce rra dos en mar ca do en el pen -
sa mien to de cons truir sa be res me dian te la re duc ción del co no ci mien to
del todo al de las par tes y su des con tex tua li za ción.

La pre sen te pro pues ta plan tea un aná li sis heu rís ti co de la co mu ni -
ca ción, asumien do ésta como un sis te ma que de ter mi na el com por ta -
mien to de las or ga ni za ciones, y en ten dien do que no son entes fun cio na -
les ni prag má ti cos que ne ce si tan úni ca men te op ti mi zar la co mu ni ca ción
o so la men te me dir la con ins tru men tos. Se pien sa en la or ga ni za ción
como cons truc to hu ma no, con sig ni fi ca dos, he chos y even tos am bi guos
que bus ca dar cum pli mien to a los ob je ti vos que se per si guen, sien do po -
si ble sólo si in ter vie ne la ac ción co mu ni ca ti va bajo un en fo que com ple -
jo, es de cir, asu mir la bajo el prin ci pio dia ló gi co enun cia do por Mo rín
(1994), quien con ci be el mun do como es pa cios de con fluen cia com ple -
men ta ria de ele men tos que, a prio ri, pue den pa re cer an ta gó ni cos. Así se
pue de com pren der la exis ten cia si mul tá nea y com ple men ta ria del or den
y el de sor den que po si bi li ta la co mu ni ca ción como ele men to or ga ni za -
dor, y la com ple men ta rie dad en tre per ma nen cia y cam bio, base de la es -
ta bi li dad di ná mi ca de la or ga ni za ción como sis te ma.
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La Co mu ni ca ción como Estra te gia

Par tien do de que la co mu ni ca ción es una in te rac ción sim bó li ca, su
ca li dad de pen de de la es tra te gia. No se pue de de jar li bra do al azar o la es -
pon ta nei dad los men sa jes que se en vían a los dis tin tos pú bli cos. La com -
ple ji dad fa ci li ta la acep ta ción de lo con tra dic to rio, in clu so pue de ge ne rar
in for ma ción po si ti va para la or ga ni za ción, sin em bar go, ne ce si ta pla ni fi -
car to das sus ac cio nes co mu ni ca ti vas de modo que con ser ven una cohe -
ren cia sim bó li ca que guíe en una mis ma di rec ción ha cia los ob je ti vos de la
ins ti tu ción, sin de jar de tomar en cuen ta los in te re ses de sus pú bli cos de in -
te rés. Así, la co mu ni ca ción es tra té gi ca ven dría a ser la co or di na ción de to -
dos los re cur sos co mu ni ca cio na les ex ter nos e in ter nos de la em pre sa. Ac -
tual men te, la rea li dad exi ge di se ños, nue vas he rra mien tas, para in ter ve nir
sus es pa cios tan pro lí fe ros y a la vez in cier tos, di ná mi cos y com ple jos.

La pers pec ti va an tes des cri ta cam bia la con cep ción de la es tra te gia
de co mu ni ca ción. Las or ga ni za cio nes no ope ran so bre un te rri to rio se gu ro
de trans mi sión e in ter pre ta ción de men sa jes, don de la fuer za de me dios
con tro la dos por el emi sor de sa rro lla un sig ni fi ca do uní vo co y cer te ro en
los pú bli cos; sino que sus men sa jes se de sa rro llan en un te rri to rio ines ta -
ble, con di ver si dad de ma pas cog ni ti vos, con for ma do por una tra ma de
sig ni fi ca dos que se va te jien do a par tir de la in te rac ción de los pú bli cos
con la or ga ni za ción y via jan a tra vés de di fe ren tes me dios, pro ce so que no
ter mi na en el mo men to en que el sig ni fi ca do ha lle ga do a su des ti na ta rio.

En ton ces, si se con si de ra, en for ma cons cien te, que se está en el fi -
nal de las cer te zas en los re sul ta dos de la ac ción co mu ni ca ti va, la in te rro -
gan te pú bli ca es cómo se pue de ges tio nar es tra té gi ca men te la in cer ti -
dum bre me dian te la co mu ni ca ción; la res pues ta que se ob tie ne es fá cil,
pero no la ha bi li dad para ma ne jar la, pues se re quie re pla ni fi car acep tan -
do la com ple ji dad de las in te rac cio nes per so na les, per ci bién do las como
dis tin tas de otras se me jan tes y de su en tor no, re fle xio nan do con pen sa -
mien to com ple jo, crí ti co; por que como ya se ha plan tea do, la in cer ti -
dum bre de sig ni fi ca dos emer gen tes se as fi xia en sis te mas de ges tión ba -
sa dos en re duc cio nis mo, sim pli ci dad, li nea li dad y atem po ra li dad.

La es truc tu ra de los mo de los clá si cos de co mu ni ca ción no pue de
dar cuen ta de la com ple ji dad de las re la cio nes, res pe tan do su uti li dad en
otros mo men tos his tó ri cos. Di chos mo de los son li nea les en la me di da
que siem pre es tán su po nien do in ter pre ta ción y no cons truc ción de sig ni -
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fi ca dos por los di fe ren tes ac to res del pro ce so co mu ni ca ti vo. Hoy está
de mos tra do que cada quien se cons tru ye sig ni fi ca dos y de sa rro lla su
pro pia ver sión de la rea li dad. La in ter pre ta ción uní vo ca de los sig ni fi ca -
dos se de sar ma me dian te múl ti ples po si bi li da des de con te ni do cons trui -
dos por los ac to res de di cho pro ce so.

En pa la bras de Pe ñue la y Ál va rez (2002), la co mu ni ca ción en sen -
ti do clá si co, des de la dis yun ción- re duc ción, ha sido en ten di da como un
pro ce so li neal de emi sión- re cep ción de men sa jes; este mo de lo se deja
atrás, para con ce bir se la co mu ni ca ción, como la in ter pre ta ción de un sis -
te ma de in te rac cio nes de sig ni fi ca ción com par ti da, don de las fluc tua cio -
nes y per tur ba cio nes pro pias del sis te ma con fi gu ran el sen ti do de ac ción
y de sig ni fi ca ción en re la ción a la co mu ni ca ción. En la era ci ber né ti ca, la
co mu ni ca ción a par tir del fe edback (re trac ción), vin cu la a la in for ma -
ción y su di ná mi ca como pro ce sos que, en este caso, sub vier ten al su je to
de ján do lo por fue ra de su pro pio pro ce so, mien tras que la in te rac ción co -
mu ni ca ti va ads cri be al su je to como ob ser va dor de su dis cur so, de su
com ple xus: te ji do en con jun to.

Ac tual men te para las or ga ni za cio nes, la co mu ni ca ción no sólo es
una ne ce si dad emer gen te, sino par te de la es tra te gia ge ren cial, del equi li -
brio y del há bi to de con vi ven cia, en tre otros ele men tos fun da men ta les
para la di ná mi ca or ga ni za cio nal. La idea prin ci pal de la es tra te gia co mu -
ni ca cio nal debe sus ten tar se en su aso cia ción con la es tra te gia ma cro de
la em pre sa de una for ma cohe sio na da; don de la res pon sa bi li dad de su
ges tión no sólo se quede en in ter pre tar, tra du cir y per sua dir, sino tam bién 
con sis te en ma ne jar lo que se co no ce hoy como co mu ni ca ción in te gral,
avan zan do so bre la uni fi ca ción de men sa jes que per mi tan afian zar un
po si cio na mien to es tra té gi co ní ti do, que vi si bi li ce el pro yec to em pre sa -
rial; todo a la par de la fun ción den tro de la em pre sa como es la de con so -
li dar la cul tu ra em pre sa rial y pro yec tar a la or ga ni za ción con cohe ren cia
y res pon sa bi li dad cor po ra ti va.

Para ope ra cio na li zar lo plan tea do, par tien do de las re fle xio nes de
Ma nuc ci (2004), re sul ta re le van te pre sen tar se gui da men te al gu nos ele -
men tos a con si de rar en el mo men to de es truc tu rar la es tra te gia, la cual
aun cuan do se con ci be para la vin cula ción con pú bli cos ex ter nos, es po -
si ble adap tar a ac cio nes in tra té gi cas. Son va rios pa sos a se guir:
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La cons truc ción de vín cu los cor po ra ti vos. Una or ga ni za ción cons -
tru ye sus vín cu los a par tir de un con cep to bá si co, lo que in te re sa dar a co -
no cer a sus pú bli cos, con vir tién do se en un con cep to la pro pues ta que
ofre ce. El ofre ci mien to pue de ser un bien o ser vi cio, o bien ac ti vi da des
ci vi les, pla ta for ma de go bier no, ac cio nes gre mia les, es lo que otros ac to -
res se ña lan como cons truc ción de atrac to res que sir van para ge ne rar un
in te rés co mún en tre di fe ren tes con glo me ra dos, los cua les pre sen tan una
di ver si dad de in te re ses par ti cu la res y di ver sos.

Con base en lo que se plan teó en apar tes an te rio res, se tie ne que la
or ga ni za ción y sus pú bli cos man tie nen una re la ción dia léc ti ca, in ter -
cam bian sím bo los, apro pián do se in clu so, los di fe ren tes ac to res, de sig -
ni fi ca dos que les son apor ta dos, con cep tos da dos en tor no a un fe nó me -
no de la rea li dad que se cie rran en la sub je ti vi dad de cada uno. An der-
 Egg (2001) rea fir ma esta pos tu ra al con si de rar que los he chos son sim -
ples cons truc tos in te lec tua les, una crea ción cul tu ral. No hay una rea li -
dad ob je ti va, sino tan tas cons truc cio nes men ta les como afir ma cio nes se
ha cen so bre esa rea li dad.

La ges tión es tra té gi ca de la co mu ni ca ción im pli ca po ner en sin cro -
nía las per cep cio nes y ex pec ta ti vas re la cio na das con di cha rea li dad, fa -
vo re cien do los in te re ses de quie nes in ter vie nen en el pro ce so. Eso sí, en
for ma trans pa ren te y ello com pro me te in te rac ción de re la cio nes ho nes -
tas. Si este con cep to o sig ni fi ca do, base de la re la ción, pier de sen ti do
para el pú bli co de la or ga ni za ción, la con fian za se de te rio ra. De allí que
ese vín cu lo cor po ra ti vo re pre sen ta do en un in tan gi ble tie ne un va lor es -
tra té gi co im por tan te, por que exi ge re fle xio nar so bre la ra zón de ser de la
or ga ni za ción y su sus ten ta bi li dad.

Y esta re fle xión se gún Hen nessey (2003) debe fa ci li tar se a tra vés
de la crea ción de es pa cios y mo men tos para el diá lo go, la dis cu sión, las
ca pa ci da des co mu ni ca ti vas y fi nal men te un plan y mapa es tra té gi co con
ob je ti vos e ini cia ti vas para:

• Ge ne rar par ti ci pa ción efec ti va del in di vi duo en los pro ce sos de
so cia li za ción de las pro pues tas de la or ga ni za ción. El poten ciar
los es pa cios de en cuen tro y so cia li za ción co ti dia na hace que la
or ga ni za ción en tre en sin to nía con la co mu ni ca ción. Es un pro -
ce so di ri gi do es tra té gi ca men te que el au tor de no mi na: Di vul ga -
ción In tra cor po ra ti va.
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• Ge ne rar y man te ner ca na les y for mas de co mu ni ca ción opor tu -
nas, ági les y fle xi bles con los pú bli cos cla ve, in ter nos y ex ter -
nos.

• Con so li dar una cul tu ra de co mu ni ca cio nes, en don de sea com -
par ti do el va lor de co mu ni car y se ge ne ren va lo res com par ti dos.

Con cep ción de ac cio nes co mu ni cac ti vas. Esta fase de la es tra te gia
no sólo se pre vé para el pre sen te, tam bién se cons truye vi sua li zan do el fu -
tu ro. Cuan do la or ga ni za ción rea li za in ter ven cio nes, en los pú bli cos in ter -
nos o ex ter nos, debe con si de rar hi pó te sis de com por ta mien tos y ex pec ta ti -
vas de re sul ta dos a par tir de si tua cio nes fu tu ras ima gi na das. En el de sa rro -
llo de los acon te ci mien tos, mu chos as pec tos se pue den per der en el azar y
la in cer ti dum bre. Cada paso en el pre sen te y fu tu ro está mar ca do por el
ries go y la pro ba bi li dad, don de es ne ce sa rio in ter ve nir lo con pen sa mien to
crí ti co y com ple jo, por que cuan do la pro pues ta es re ci bi da por los pú bli -
cos ob je ti vos pier de la uni vo ci dad del sig ni fi ca do dado por el emi sor.

Ade más, las ac cio nes co mu ni ca ti vas para lo grar ca li dad de ben es tar
cen tra das en el factor hu ma no y sus in te rre la cio nes. Tal como afir ma Hen -
nessey (2003), el ser hu ma no es por na tu ra le za un ser de co mu ni ca -
ción, es de cir, un “ser co mu ni can te”; de esta ma ne ra el ca pi tal hu ma no
en la or ga ni za ción debe ser vis to a tra vés de dos di men sio nes, una “so cial”
dada su con di ción hu ma na y otra de “ta rea” aso cia da a su es ta do la bo ral y
pro duc ti vo. Adi cio nal men te, se de ben con si de rar las re la cio nes que tie ne
el in di vi duo en la or ga ni za ción, lo que de fi ne cua tro ejes, es tos son el mis -
mo in di vi duo, el gru po o los gru pos en los cua les se de sen vuel ve, el co lec -
ti vo como or ga ni za ción y final men te la so cie dad y los mer ca dos.

El di se ño de al ter na ti vas en el pre sen te que im pac ten el fu tu ro. En
su pro pues ta re fle xi va Ma nuc ci (2004) in di ca que el des ti no de las or ga -
ni za cio nes se cons tru ye en la in te rac ción de la ex pe rien cia (pa sa do), las
vi ven cias (pre sen te) y las ex pec ta ti vas de re sul ta dos (fu tu ro). En cada
de ci sión y ac ción, las em pre sas o las ins ti tu cio nes es tán crean do las con -
di cio nes que de ter mi nan su fu tu ro. Por ese mo ti vo, di se ñar al ter na ti vas
im pli ca ge ne rar po si bi li da des de ac ción en el pre sen te, pen san do en el
im pac to y las con se cuen cias fu tu ras de cada paso.

No bas ta cons truir op cio nes, ac cio nes fun da men ta das en lo ya re -
co rri do, en los es pa cios con for ta bles, en las zo nas có mo das, por que esta
di cho ya, la co ti dia nei dad de sa fía con sus con di cio nes de alta ines ta bi li -
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dad y de sor den. De allí que el di se ño es tra té gi co de mo de los de co mu ni -
ca ción de be ría in te grar, ade más de la pla ni fi ca ción (ra zón) y la eje cu ción 
(com por ta mien to), lo emo cio nal.

Para con cluir el re su men de la es tra te gia plan tea da, se tie ne que es
un pro ce so, el cual no se al can za con un plan que tie ne tiem po fi ni to y se
mar gi nen las con di cio nes de ines ta bi li dad y los pe queños de ta lles que
mar can di fe ren cias. Su eje cen tral está en el di seño de sig ni fi ca dos y po -
ner los en ac ción. Crear rea li da des y ges tio nar sus efec tos. Cuan do se
pien sa en vín cu los es tra té gi cos se re fie re a una re la ción sus ten ta da en el
con cep to de va lor, en agre ga ción de va lor para to dos los ac to res in vo lu -
cra dos, en aque llo que le da sen ti do a la re la ción tras for man do una in te -
rac ción pa sa je ra en un vín cu lo só li do, con ti nuo, sus ten ta ble, que da paso
a la con fianza y cre di bi li dad, re cuér de se los atrac to res.

In di ca do res de la Ges tión Co mu ni ca ti va

Par tien do que la co mu ni ca ción, vis ta como es tra te gia en el con tex to
em pre sa rial, es un ac ti vo in tan gi ble, es ta ría in clui da en el con cep to dado
por Bue no (2000) al re fe rir se a los mis mos como aque llos que se de ri va -
rían de pro ce sos de co no ci mien to o de ac ti vi da des de na tu ra le za in tan gi -
ble que ge ne ran la cons truc ción de sig ni fi ca dos en ac ción para aña dir más
va lor al ca pi tal fi nan cie ro y tan gi ble de ten ta do por la or ga ni za ción.

So bre la base de los plan tea mien tos que se han ve ni do pre sen tan do, se
pue de vi sio nar la or ga ni za ción como un nexo o red de co mu ni ca cio nes, ma -
ni fies ta a tra vés de unos pro ce sos o de unas ac ti vi da des que pue den ge ne rar
y con cre tar se en de ter mi na dos re cur sos o ac ti vos in tan gi bles, los cua les de -
ben de ter mi na se me dian te opor tu nos in di ca do res, sien do és tos los instru -
men tos de va lo ra ción ex pre sa dos en di fe ren tes uni da des de me di da.

Los in di ca do res son pa rá me tros nu mé ri cos, que a par tir de da tos
pre via men te de fi ni dos y or ga ni za dos per mi ten te ner una idea del cum -
pli mien to de los pla nes es ta ble ci dos y apo yan la toma de de ci sio nes para
co rre gir las des via cio nes. Ven dría a ser la ex pre sión que cuan ti fi ca el es -
ta do de la ca rac te rís ti ca o he cho que quie re ser con tro la do; un in di ca dor
es una mag ni tud aso cia da a una ca rac te rís ti ca (del re sul ta do, del pro ce so, 
de las ac ti vi da des, de la es truc tu ra) que fa ci li ta a tra vés de su me di ción
en pe rio dos su ce si vos y por com pa ra ción con el es tán dar de ter mi na do, la 
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eva lua ción pe rió di ca de di cha ca rac te rís ti ca y ve ri fi car el cum pli mien to
de los ob je ti vos es ta ble ci dos.

Son va rias las me to do lo gías que prac ti can las or ga ni za cio nes para
lle var un sis te ma de in di ca do res (Ba lan ced Sco re card, Mo de lo In te llec -
tus, Skan dia), sin em bar go, lo im por tan te es se lec cio nar aquella que per -
mi ta al can zar re sul ta dos gra cias a la vin cu la ción di rec ta con la mi sión,
vi sión y ob je ti vos es tra té gi cos de la em pre sa o ins ti tu ción. Ele men tos
que es ta rían ali nea dos con lo es ta ble ci do en los di fe ren tes ni ve les de
con trol: es tra té gi co, tác ti co y ope ra ti vo.

El di se ño de in di ca do res del pro ce so co mu ni ca cio nal debe re gir se
por una se rie de prin ci pios y ca rac te rís ti cas ge ne ra les con la fi na li dad de
ase gu rar cier ta ho mo ge nei dad en su apli ca ción prác ti ca. En un in ten to
por sis te ma ti zar la ela bo ra ción de in di ca do res en el área que ocu pa este
tra ba jo, se enun cian a con ti nua ción (Ta bla 1) una se rie de es tos prin ci -
pios y ca rac te rís ti cas to ma dos de la “Me to do lo gía para la ela bo ra ción de
in di ca do res de ca pi tal in te lec tual”; es una sín te sis de la pro pues ta del do -
cu men to In te llec tus:

Tam bién se pro po ne (Tabla 2) una mues tra de va ria bles e in di ca do -
res que se po drían lle var y re gis trar para ha cer men su ra bles los re sul ta -
dos de la ges tión de las co mu ni ca cio nes, te nien do pre sen te la pre mi sa: lo
que no se mide no se pue de ad mi nis trar ni me jo rar, ra zón por la que está
vi gen te la ne ce si dad de de sa rro llar un sis te ma de in for ma ción a ob je to de 
cuan ti fi car da tos no fi nan cie ros. De he cho, mu chas em pre sas pue den te -
ner im por tan tes ac ti vos es pi ri tua les, pero si en un pla zo ra zo na ble de
tiem po no se tra du cen en in gre sos y en be ne fi cios no sir ven para nada
(Se rra no y Cha pa rro, 1999). El es fuer zo es efec ti vo, pues es cier to que
los ac ti vos in tan gi bles, su ges tión, re sul tan muy di fí ci les de imi tar por
par te de los com pe ti do res, con lo que se con vier ten en una im por tan te
fuen te de ven ta ja com pe ti ti va sos te ni ble para las or ga ni za cio nes.

Como res pues ta a lo an te rior, los in di ca do res que se ofre cen a con -
ti nua ción. Es ne ce sa rio te ner en cuen ta que és tos pre ten den ser sólo al -
gu nos ejem plos, sin que rer ser ex haus ti vos y res pe tan do la par ti cu la ri -
dad y re que ri mien tos de cada si tua ción.

No obs tan te, para lle gar al di se ño de in di ca do res es ta ble ci dos en la
ta bla 1, ade más de con si de rar los prin ci pios y ca rac te rís ti cas con te ni dos
en la Tabla 2, es ne ce sa rio si tuar se en el mar co de un mo de lo ge né ri co de
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Ta bla 1
Prin ci pios y Ca rac te rís ti cas de In di ca do res

Prin ci pios de uti li za ción  Per ma nen cia en el tiem po 
 Agre ga ción de in di ca do res 
 Trans pa ren cia de ges tión 

Ca rac te rís ti cas de los in di ca do res  Sim pli ci dad 
 Ob je ti vi dad 
 Ca rác ter es tra té gi co 

Ca te go rías de cla si fi ca ción  Cri te rio di ná mi co
 In di ca dor de ac ti vi dad  in tan gi ble
 In di ca dor de ac ti vo in tan gi ble 
 Cri te rio fun cio nal 
 In di ca do res de efi cien cia 
 In di ca do res de efi ca cia 
 In di ca do res de in no va ción 
 In di ca do res de equi li brio or ga ni za ti vo 
 Cri te rio in for ma ti vo 
 In di ca do res de pri mer ni vel 
 In di ca do res de se gun do ni vel 
 In di ca do res de ter cer ni vel 
 In di ca do res de cuar to ni vel 
 Cri te rio de glo ba li dad 
 In di ca do res glo ba les 
 In di ca do res es pe cí fi cos 

Sis te ma de au di to ría de in tan gi bles
y va li da ción de in di ca do res 

 Re le van cia 
 Co rres pon den cia 
 So li dez 
 Exac ti tud 
 Pre ci sión 
 Com pa ra ción 

Benchmarking de in di ca do res  In ter no 
 Com pe ti ti vo 
 No com pe ti ti vo 
 Óp ti mo re co no ci do 

Fuen te: In te llec tus en Bue no (2000).
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Ta bla 2
In di ca do res de Re sul ta dos de Ges tión Co mu ni ca cio nal

Va ria bles In di ca do res

Iden ti dad Cor po ra ti va  Ni vel de in for ma ción del per so nal so bre la em pre sa y sus
ac ti vi da des

 Nº de bo le ti nes in ter nos

 Nº de cam pa ñas di ri gi das al per so nal

 Nº de es tu dios de la per cep ción del per so nal

 Nº de tra ba ja do res de di ca dos a la ac ción so cial

 Nº de sis te mas de se gui mien to de la con duc ta or ga ni za ti va

 Ni vel de sa tis fac ción co mu ni ca cio nal del per so nal con sus
lí de res   

 Pe rio di ci dad en la ac tua li za ción de los có di gos de con duc ta 

 Nº de co mu ni ca cio nes anua les  de go bier no  cor po ra ti vo
orien ta das  a la trans pa ren cia in for ma ti va

 Nº de even tos orien ta dos a la trans pa ren cia de re sul ta dos

No to rie dad de Ima gen  Nº de es tu dios de la per cep ción so cial de la ima gen 

 Nº de au di to rías de ima gen 

 Nº de clien tes mo ti va dos a  la com pra o sus crip ción efec ti va 
por men sa jes co mu ni ca cio na les  

 % de in gre sos ge ne ra dos por pro duc tos con mar ca

 Nº de apa ri cio nes no con tra ta das en los me dios de co mu ni -
ca ción en un año

 Nº de bo le ti nes di ri gi dos al pú bli co ex ter no en un año

 Nº de apa ri cio nes ne ga ti vas en  los me dios de  co mu ni ca -
ción en un año

 Nº de so li ci tu des de tra ba jo re ci bi das mo ti va das por la re -
pu ta ción de la em pre sa

Re la cio nes con me dios
de co mu ni ca ción

 Ni vel de pre sen cia en In ter net y otros me dios inver sión mo -
ne ta ria en co munica ción y re la cio nes pú bli cas/ total ven tas 

 Nº de ca sos de re pre sen tan tes de me dios  aten di dos

 Nº de even tos di ri gi dos a los re pre sen tan tes de los me dios  

Ac ción so cial  Nº de pro yec tos de de sa rro llo co mu ni ta rio en que se haya
im pli ca da la or ga ni za ción 

 Nº de acuer dos de co la bo ra ción con ins ti tu cio nes del ter cer
sec tor (ONGs, Fun da cio nes, en tre otras) 

 Nº de re cla ma cio nes re suel tas por el De fen sor del Con su -
mi dor 

 Nº de re cla ma cio nes de los usua rios re suel tas por la em pre -
sa/ Nº de re cla ma cio nes en el sec tor 

Fuen te: Adap ta do a par tir del Mode lo In te llec tus en Bue no (2000).



ca pi tal in te lec tual, de allí que se asu me el mo de lo In te llec tus (Bue no,
2000) como una re fe ren cia vá li da y de par ti da ade cua da.

La es truc tu ra bá si ca de este mo de lo gira en tor no a cua tro con cep tos:
com po nen tes, ele men tos, va ria bles e in di ca do res. El con cep to de com po -
nen te re pre sen ta a una agru pa ción de ac ti vos in tan gi bles en fun ción de su
na tu ra le za: ca pi tal hu ma no, ca pi tal es truc tu ral y el ca pi tal re la cio nal, en su 
do ble ver tien te, ca pi tal ne go cio y ca pi tal so cial. Lue go cada uno de es tos
com po nen tes se in te gra por gru pos ho mo gé neos de ac ti vos in tan gi bles de -
no mi na dos ele men tos; y es tos ele men tos se com po nen, a su vez, de ac ti -
vos in tan gi bles que pue den ser iden ti fi ca dos como va ria bles.

Fi nal men te, el mo de lo con ci be los in di ca do res como ins tru men tos de
me di ción para co no cer el es ta do y evo lu ción de las va ria bles. Me dir la ges -
tión de la co mu ni ca ción, trans mi te trans pa ren cia y res pon sa bi li dad cor po ra -
ti va. La co mu ni ca ción res pon sa ble ne ce si ta a su vez la co mu ni ca ción de sus
re sul ta dos, sólo así se lo gra la in te gra li dad, la cohe ren cia ob ser va ble, en tre
el ser, el ha cer y en lo que dice qué hace (el ha cer sa ber).

Para más de ta lle, Ro drí guez (2003) se ña la que una vez iden ti fi ca -
dos los ele men tos que in te gran cada uno de los com po nen tes del Ca pi tal
In te lec tual y sus va ria bles re pre sen ta ti vas, se ini cia el pro ce so de ela bo -
ra ción de los in di ca do res de me di ción, con si de ran do qué es lo que se pre -
ten de eva luar con cada uno, sus ca rac te rís ti cas es ta rán de ter mi na das por
la na tu ra le za de las va ria bles que se tra tan de va lo rar.

Pos te rior men te, es pre ci so ela bo rar un cua dro pro vi sio nal de in di -
ca do res que re co ge rá los cri te rios de me di da di se ña dos para las va ria bles 
re pre sen ta ti vas de los com po nen tes del ca pi tal in te lec tual. Lue go, se
debe rea li zar una me di ción ex pe ri men tal de los in tan gi bles de la em pre -
sa con el cua dro pro vi sio nal de in di ca do res, cu yos re sul ta dos ser vi rán
para per fec cio nar los in di ca do res di se ña dos; y fi nal men te, es ta ble cer
cri te rios de agre ga ción de los mis mos para co rre gir los, adap tar los y vin -
cu lar los con el mo de lo de ges tión de la em pre sa.

Se re co mien da no más de cin co in di ca do res por pro ce so, y ade más
Be tan court (2002) señala que en tre és tos de be ría exis tir por lo me nos un
in di ca dor de ges tión, cuya la bor per si gue:

• Con cre tar los ob je ti vos de los in di ca do res de modo que sean
cohe ren tes con los ob je ti vos es tra té gi cos.
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• Es ta ble cer la pe rio di ci dad de su me di ción para ga ran ti zar la
efec ti vi dad del enfoque y que el des plie gue se esté lle van do a
cabo.

• En aque llos que pro ce da, es ta ble cer com pa ra cio nes y re la cio nes
con ac ti vi da des de Benchmarking, re in ge nie ría, six sig ma, ca li -
dad to tal, en tre otras.

• Lle var una data his tó ri ca para evi den ciar su ten den cia.

• Es ta ble cer un pa nel de in di ca do res es tra té gi cos y dar prio ri da -
des, don de se con si de ren aque llos que per mi tan ofre cer una vi -
sión glo bal y ope ra ti va de la ges tión em pre sa rial. Ade más, se rán
uti li za dos en to das aque llas re u nio nes ope ra ti vas ca li fi ca das
como opor tu nas con el ob je ti vo de es ta ble cer y pla ni fi car me jo -
ras. El res to de los in di ca do res serían uti li za dos por los miem -
bros de los equi pos a un se gun do ni vel.

En la pro pues ta para el di se ño y cons truc ción de los in di ca do res de
bue na co mu ni ca ción es im por tan te que par ti ci pen, no sólo el en car ga do
del pro ce so sino tam bién los in te gran tes de la or ga ni za ción me dian te ta -
lle res y gru pos fo ca les don de sean dis cu ti dos. Este ejer ci cio de diá lo go
como par te de los va lo res de la em pre sa ge ne ra sen ti do de per te nen cia,
atri bu tos de clien te para todo el sis te ma de ser vi cio y for ta le ce las re la -
cio nes in ter per so na les, gru pa les y co lec ti vas que dan lu gar a re glas de
con vi ven cia cor po ra ti va.

In di ca do res de re sul ta dos co mu ni ca cio na les pro ce sa dos
y en lí nea

Si el éxi to de las or ga ni za cio nes de pen de de la toma de de ci sio nes y 
de ser trans pa ren tes, y que el gran in su mo para esto es po seer una in for -
ma ción con fia ble, cohe ren te, opor tu na y pre ci sa, en ton ces las em pre sas
de ben di se ñar sis te mas de in for ma ción y de co mu ni ca ción a tra vés de los 
cua les to dos y cada uno de sus miem bros po sean la in for ma ción ne ce sa -
ria para de sa rro llar una la bor con fia ble. Se ha bla in clu so de ha bi li dad in -
for ma cio nal, para Cas tells (1997) el tér mi no in di ca el atri bu to de una
for ma es pe cí fi ca de or ga ni za ción so cial en la que la ge ne ra ción, el pro ce -
sa mien to y la trans mi sión de la in for ma ción se con vier ten en las fuen tes
fun da men ta les de la pro duc ti vi dad y el po der, de bi do a las nue vas con di -
cio nes tec no ló gi cas que sur gen en este pe rio do his tó ri co.
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Aho ra bien, el re sul ta do de la me di ción de in di ca do res (in clu yen do
los re la cio na dos con las ac cio nes co mu ni ca ti vas), re quie re apo yar se en una
pla ta for ma de tec no lo gía que per mi ta man te ner ac ce si ble la in for ma ción,
para así ana li zar al ter na ti vas y tra zar nue vos cur sos de ac ción que per mi tan
al can zar los ob je ti vos de la or ga ni za ción, así como para la pro yec ción de
trans pa ren cia en la ges tión. La tec no lo gía per mi te la pre sen ta ción de da tos
es ta dís ti cos en lí nea con tri bu yen do a trans pa ren tar los he chos.

En el mis mo or den de ideas, Eps tein y Bir chard (2001) afir man que
con los sis te mas de in for ma ción se crea una es pe cie de sis te ma ner vio so di -
gi tal, dan do la opor tu ni dad a los ge ren tes de ex ten der la me di ción y el con -
trol de la mar cha de la em pre sa a mu chas más ca te go rías. Pue den ha cer un
se gui mien to de las ini cia ti vas en tiem po real, ana li zar los re sul ta dos cor po -
ra ti vos has ta en con trar las cau sas del fra ca so, y ca pi ta li zar rá pi da men te las
tác ti cas y es tra te gias ga na do ras va li da das por un rá pi do fe edback.

Los ge ren tes de co mu ni ca ción re quie ren ha cer uso de los sis te mas
de in for ma ción con que cuen tan las em pre sas, a fin de lle var un con trol
de sus ac ti vi da des. En re la ción a lo an te rior, Laudon y Laudon (2002)
rea li zan una bre ve des crip ción de di chos sis te mas, des ta can do aque llos
que es tán en el ni vel de co no ci mien tos, los cua les tie nen como fun ción
apo yar a los tra ba ja do res del co no ci mien to ofre cién do les da tos, ayu dán -
do les a des cu brir, or ga ni zar e in te grar co no ci mien tos nue vos al ne go cio,
y a con tro lar el flu jo de do cu men tos.

De esta ma ne ra, los sis te mas en el ni vel de la ad mi nis tra ción, di se -
ña dos para ser vir a las ac ti vi da des de se gui mien to, con trol, toma de de ci -
sio nes y ma ne jo de los ad mi nis tra do res de ni vel me dio, por lo re gu lar
pro por cio nan in for mes pe rió di cos, en lu gar de in for ma ción ins tan tá nea
acer ca de las ope ra cio nes. Final men te, los sis te mas en el ni vel es tra té gi -
co ayu dan a re sol ver cues tio nes con ten den cia a lar go pla zo, tan to re la -
cio na dos con si tua cio nes in ter nas o con el ex te rior. Su preo cu pa ción
prin ci pal es la con gruen cia en tre los cam bios del en tor no y las ca pa ci da -
des ac tua les de la or ga ni za ción.

En ton ces, los sis te mas de in for ma ción fa ci li tan a la co mu ni ca ción
el ha cer uso de su especia li dad para dar a co no cer so bre sí mis ma, ser ca -
paz de ren dir cuen tas pú bli ca men te, di vul gar am plia men te sus pro pios
re sul ta dos, su mar se al es ti lo de ges tión lla ma do de li bro abier to a tra vés
del cual los ge ren tes com par ten da tos de su ges tión con todos los em -
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plea dos, pues se está lle gan do a la con clu sión de que no exis ten bue nas
ra zo nes para man te ner ocul tos los da tos que in di can el ren di mien to em -
pre sa rial. Se le re cla ma un ma yor pro ta go nis mo, en pa la bras de Cá ce res
(2002), la co mu ni ca ción no sólo es una ne ce si dad emer gen te, sino un es -
ti lo de vida, una cos mo vi sión, el co ra zón de la so cia bi li dad. Los sis te mas 
de in for ma ción son múl ti ples y en mu ta ción cons tan te, lo úni co que per -
mi te el equi li brio eco ló gi co es la fuer za y den si dad del há bi to de con vi -
ven cia en tre dis tin tos. Aho ra bien, se re quie re algo en co mún, pero cons -
trui do en el mo vi mien to del cam bio: la co mu ni ca ción, por vez pri me ra,
se po si cio na so bre la in for ma ción.

Con clu sio nes

El es tu dio de sa rro lla do ha per mi ti do ob te ner las con clu sio nes prin -
ci pa les que a con ti nua ción se ex po nen:

• El pro ce so co mu ni ca ti vo en su pro pia rea li dad en cie rra com ple -
ji dad e in cer ti dum bre. Cuan do el emi sor trans mi te un men sa je
pier de el con trol del mis mo, pues el re cep tor ac túa de ma ne ra au -
tó no ma; cons tru ye sig ni fi ca dos a par tir de la ver sión re ci bi da
con si de ran do sus cre en cias y ma pas men ta les. La co mu ni ca ción
es cam bian te, po li sé mi ca, mul tí vo ca y de gran des ma ti ces in ter -
di ná mi cos. Es un pro ce so com ple jo de in te rac ción in ter sub je ti -
va co mu ni ca ti va.

• En la eco no mía del co no ci mien to los ac ti vos in tan gi bles cons ti -
tu yen re cur sos crí ti cos esen cia les para la ge ne ra ción de com pe -
ten cias dis tin ti vas de las em pre sas. Son rea li da des que exis ten
en la me di da que se co mu ni can, se pue de de cir, que sin co mu ni -
ca ción los in tan gi bles pier den peso en la ca de na de va lor de una
or ga ni za ción. Los in tan gi bles son bie nes ac ti vos que ne ce si tan
para su de sa rro llo la di ná mi ca de la co mu ni ca ción, ésta les dota
de vida y de pro yec ción. De allí que la co mu ni ca ción debe per -
mitirse ha blar de su pro pio ha cer como un ac ti vo in tan gi ble aso -
cia do a la es tra te gia cor po ra ti va, con res pon sa bi li da des de fi ni ti -
vas para lo grar el éxi to de las or ga ni za cio nes.

• Esta con cep ción de la ges tión co mu ni ca cio nal im pli ca un reto
que se tra du ce en la ne ce si dad de tan gi bi li zar sus re sul ta dos, del
ejer ci cio de con tras ta ción de la pro pues ta con ac cio nes con cre -
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tas- com por ta mien tos per cep ti bles, ha cer los men su ra bles me -
dian te in di ca do res, a fin de me dir los, y ob ser var su con tri bu ción
en el lo gro de ob je ti vos cor po ra ti vos.

• Con el pro pó si to de ga ran ti zar la trans pa ren cia de la ges tión co -
mu ni ca ti va, con fia ble y opor tu na, los in di ca do res ne ce si tan ser
da dos a co no cer en for ma sis te má ti ca y a tra vés de los me dios de
co mu ni ca ción, en es pe cial, con tar con sis te mas de in for ma ción
don de to dos y cada uno de sus miem bros ac ce dan a los da tos ne -
ce sa rios como he rra mien ta para de sa rro llar una la bor efi caz,
por que como in di ca Cas tells (1997), lo que ca rac te ri za a la re vo -
lu ción tec no ló gi ca ac tual no es el ca rác ter cen tral del co no ci -
mien to y la in for ma ción, sino la apli ca ción de ese co no ci mien to
e in for ma ción a apa ra tos de ge ne ra ción de co no ci mien to y pro -
ce sa mien to de la in for ma ción/co mu ni ca ción, en un cír cu lo de
re troa li men ta ción acu mu la ti vo en tre la in no va ción y sus usos.
La di fu sión de la tec no lo gía am pli fi ca in fi ni ta men te su po der al
apro piár se la y re de fi nir la sus usua rios.
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