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Resumen

La presente investigacion pretende contribuir al desarrollo teérico y
practico de la comunicacion como capital intangible mensurable de
las organizaciones en la era de la complejidad. En este sentido, se ofre-
ce una revision de los principales enfoques documentales existentes,
acentuando el de la comunicacién como valor estratégico y no sélo
como herramienta. Desde esta Optica, se presenta una reflexion que
integra aquellos factores que crean valor a la empresa mediante una
comunicacién asociada a la estrategia de negocio organizacional, ha-
ciendo énfasis en la gestion de significados. Como aporte se presentan
variables e indicadores que permitirian el registro y medicion de los
resultados de la gestion comunicacional con apoyo en la tecnologia de
informacion, sin olvidar la visualizacidén, comprension y direccion de
una accién comunicativa multidimensional.
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Communication in Complexity as an
Intangible and Measurable Value

Abstract

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.

Introduccion

La gerencia de las organizaciones, en el inicio del siglo XXI, marca
huella en la tendencia de dar importancia creciente al valor intangible so-
bre los tradicionales aspectos fisicos; donde la gestion de la comunica-
cion, asociada a la estrategia corporativa, asume responsabilidades defi-
nitivas para lograr el éxito de las empresas. Sin embargo, ello implica un
reto que se traduce en la necesidad de tangibilizar sus resultados, hacer-
los mensurables, a fin de medirlos, y asi observar su contribucion en el
logro de objetivos corporativos.

Lo anterior también permite mejorar los resultados en forma conti-
nua, con el aseguramiento de datos confiables, accesibles, que fortalez-
can la toma de decisiones de las organizaciones. Posibilidad que ofrece
la tecnologia de la informacidn, pues facilita la organizacion del conoci-
miento en temas estructurados, oportunos y en linea, lo que vendria a ser
la combinacion de activos inmateriales que permiten funcionar a una
empresa.
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Tal como lo sefialan Kaplan y Norton (2004), la organizacién mo-
derna crea desarrollo sustentable mediante la potenciacion de sus activos
intangibles, es decir, el capital humano, el capital de informaciony el ca-
pital organizacional, donde el capital humano incluye las habilidades,
competencias y conocimientos del personal; el capital de informacion
las bases de datos, sistemas y redes de telecomunicacion y el capital or-
ganizacional lo referente a liderazgo, la cultura, el trabajo en equipo y la
comunicacion.

Es significativo resaltar que la misma concepcion de la utilidad de
estaultima, la comunicacion, obliga a la adopcidon de una postura comple-
ja, pues puede ser analizada desde una variabilidad de opticas, las cuales
no son excluyentes, ni reduccionistas, sino complementarias, y van desde
laidea de una simple herramienta, hasta su uso como factor estratégico. En
palabras, menos o mdas, de Rojas (2000), la comunicacion constituye un
proceso que permite poner en comun pensamientos e ideas. Desarrolla
efectos empaticos o conflictivos, competitivos o colaborativos/cooperati-
vos, convergentes o divergentes, a corto o largo plazo, efectos puntuales o
estratégicos, aislados o encadenados, eventuales o perdurables. Afectaala
globalidad de las empresas en sus dimensiones internas y externas e im-
pacta a los procesos operativos administrativos y estratégicos.

De este planteamiento se deduce que la comunicacion por su misma
naturaleza es compleja. Ademas de proyectar tal complejidad, Rojas tam-
bién contribuye con el objetivo que se persigue en este trabajo al afirmar que
la comunicacion no sélo seria concebida como un proceso determinado por
la estrategia de negocio, sino inclusive, como arte y ciencia que puede ser
determinante de la estrategia misma del negocio. Aqui se busca potenciar el
tema de las comunicaciones al integrarla a los procesos estratégicos de las
organizaciones y para ello se requiere comprenderla y dirigirla de forma
multidimensional, con plenitud y pensamiento complejo, y a la vez con sen-
tido integral, que puedan ser medidos y compartidos sus resultados.

Gerencia de las Comunicaciones en la Complejidad

La hiperorganizacion de la sociedad que ocupa actualmente a los
investigadores, los cambios ciertos, la expansion de los mercados, la
globalizacion, la calidad de bienes y servicios y su agregacion de valor,
asi como la competitividad, son algunas de las caracteristicas que mar-
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can al siglo XXI, lo que se traduce en incertidumbre y complejidad, retos
que deben enfrentar las empresas que quieran ser lideres en el mercado y
no seguidoras.

Ademas, el espacio corporativo es una construccion colectiva,
donde las circunstancias de la organizacion son definidas por las interac-
ciones propias de los miembros de su colectivo, del colectivo con la or-
ganizacion y de ésta con el entorno. Interacciones que precisan una red
de significados que se construyen y reconstruyen conformando un siste-
ma desde la perspectiva de la complejidad, lo sistémico y lo dialégico.
Pensar en la corporacion como espacio para construir por parte de quie-
nes lo comparten, posibilita considerar la realidad con multiples prota-
gonistas, multiplicacion de actos del habla con carga racional y emotiva
alavez, diversidad de pensamientos que pueden enriquecer las situacio-
nesy para ello requieren de la comunicacion como elemento comiin para
lograr consenso.

Sumado a lo expuesto anteriormente, también al siglo XXI se le co-
noce como el siglo de los intangibles. De alli que la vision empresarial ya
no so6lo debe estar sustentada en el paradigma de economia, produccion
y administracidon que ha marcado el accionar en este medio de produc-
cion, actualmente existe la necesidad de incluirsele el paradigma de la
comunicacién manejada como una estrategia, una de las reflexiones me-
dulares de este estudio.

En ese orden de ideas, Hamel y Vilikangas (2003) mencionan que
mientras en el pasado era posible utilizar el posicionamiento estratégico
vigente para mantener el éxito futuro y desarrollar ventajas competitivas
con base a fortaleza financiera, conocimiento del mercado, inventario de
activos, barreras de ingresos o numero de patentes industriales; en la ac-
tualidad, el éxito del negocio no depende unicamente del posiciona-
miento estratégico de la empresa, por el contrario obedece adicional-
mente a la habilidad de la organizacion de conocer y adaptarse a su entor-
no. En este sentido, la cultura, la identidad organizacional y la comunica-
cion, toman un rol importante en la acciéon empresarial, requiriendo cam-
bios paradigmaticos en su gestion.

Con el interés de reforzar este planteamiento, obsérvese lo que des-
taca Manucci (2005) cuando refiere que en el contexto empresarial regu-
larmente los paradigmas tradicionales se ahogan en sistemas de comuni-
cacion basados en simplicidad y linealidad. La estructura de estos mode-
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los no puede dar cuenta de la complejidad y de la incertidumbre que se
genera de las relaciones dindmicas; por ello el cambio sugerido, pues los
significados que emergen, producto del proceso de interaccion entre la
organizacion y sus publicos, pueden perderse bajo una estructura rigida,
determinista y reduccionista como hasta ahora ha sido practicada.

Lo cierto es que la realidad reclama para su gestion mas dialogo e
interaccion. No se puede manejar la imprevisibilidad ignorando la sor-
presay laincertidumbre, el caos y el orden, lo simple y lo complejo, la di-
versidad, lo cualitativo y lo cuantitativo. Es necesario abrir espacios para
las posturas multiples y la diversidad de percepciones. Profundizar la na-
turaleza de la diversidad y no la imposicion de la uniformidad, genera ri-
queza en la toma de decisiones asi como mayor certeza en la opcion se-
leccionada; es el producto de la participacion interactiva y cooperacion
de los miembros de un equipo de trabajo, sujeto al contexto organizacio-
nal estudiado.

El proceso comunicativo encierra complejidad e incertidumbre si
se toma en cuenta que cuando el emisor emite un mensaje, el receptor no
es una variable supuestamente dependiente, puesto que puede compor-
tarse de manera autonoma. El receptor construye los significados que le
son emitidos con su propia version de la realidad, mas aun, realiza una
percepcion selectiva de los significados que le pretenden hacer llegar,
otros autores aseguran que se selecciona s6lo lo que se conoce, es decir,
solo aquello de lo cual la persona sabe hablar.

La complejidad también esta dada en las formas como se procesa la
informacion del entorno donde se vive, es una dinamica de intercambio
de valoraciones en relaciones de alteridad o de aniquilamiento simbolico
que se traducen en conductas; esto tltimo sucede cuando en vez de bus-
car el desarrollo o crecimiento del otro, se persigue su destruccion. Pe-
fiuela y Alvarez (2002), definen comunicacion como la emergencia in-
ter-dinamica de intercambios signicos mediados a través de estimulos fi-
sicos y de canales de afectacion reciproca entre sus partes; ésta debe to-
mar un tipo especial de substrato simbolico para la presentacion de los
eventos discursivos, los cuales le sirven de soporte para su emergencia
cuando dos o mas personas, o grupos, la utilizan como herramienta de
entendimiento; el proceso se basa en el lenguaje, y para el contexto com-
plejo en la dialéctica discursiva.



Migdalia Caridad y Mariela Otero
80 Quérum Académico, Vol. 6, N° 2, julio-diciembre 2009, Pp. 75 - 94

Para West y Turner (2005), la comunicacion es un proceso social
en el que los individuos utilizan simbolos para establecer e interpretar el
significado de su entorno. Desglosando el concepto, es social porque se
refiere a personas y sus interrelaciones; es un proceso por ser dinamica,
compleja y cambiante, sin principio o final definibles a priori. Basada en
simbolos, significa: las palabras son simbolos que representan objetos y
conceptos; y en cuanto al significado, viene a ser fundamental en la co-
municacion, es lo que se extrae del mensaje. Por ultimo refiere que la co-
municacion esta asociada al entorno, es decir, a la situacion o contexto
donde se desarrolla.

Desde una perspectiva multidimensional, la comunicacién organi-
zacional debera ser gestionada y proyectada de manera integral: integra-
da a la estrategia corporativa y en armonia con los diferentes tipos de co-
municacion: mercadeo, relaciones publicas y publicidad. En el marco
del paradigma de la complejidad se busca articular, unir, los aportes de
las multiples disciplinas que habian sido divididos por el llamado pensa-
miento reduccionista. Este, segin Morin (1994), es un estilo de conoci-
miento basado en operaciones de reduccion, como forma de aprehender
el todo, de explicarlo y manipularlo; defendido por un ideal de método
que se concreta en disefos predefinidos, cerrados enmarcado en el pen-
samiento de construir saberes mediante la reduccion del conocimiento
del todo al de las partes y su descontextualizacion.

La presente propuesta plantea un analisis heuristico de la comuni-
cacion, asumiendo ésta como un sistema que determina el comporta-
miento de las organizaciones, y entendiendo que no son entes funciona-
les ni pragmaticos que necesitan inicamente optimizar la comunicacion
o solamente medirla con instrumentos. Se piensa en la organizacion
como constructo humano, con significados, hechos y eventos ambiguos
que busca dar cumplimiento a los objetivos que se persiguen, siendo po-
sible solo si interviene la accion comunicativa bajo un enfoque comple-
jo, es decir, asumirla bajo el principio dialdgico enunciado por Morin
(1994), quien concibe el mundo como espacios de confluencia comple-
mentaria de elementos que, a priori, pueden parecer antagdnicos. Asi se
puede comprender la existencia simultdnea y complementaria del orden
y el desorden que posibilita la comunicaciéon como elemento organiza-
dor, y la complementariedad entre permanencia y cambio, base de la es-
tabilidad dinamica de la organizacion como sistema.
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La Comunicacion como Estrategia

Partiendo de que la comunicacion es una interaccion simbodlica, su
calidad depende de la estrategia. No se puede dejar librado al azar o la es-
pontaneidad los mensajes que se envian a los distintos publicos. La com-
plejidad facilita la aceptacion de lo contradictorio, incluso puede generar
informacién positiva para la organizacion, sin embargo, necesita planifi-
car todas sus acciones comunicativas de modo que conserven una cohe-
rencia simbolica que guie en una misma direccion hacia los objetivos de la
institucion, sin dejar de tomar en cuenta los intereses de sus publicos de in-
terés. Asi, la comunicacion estratégica vendria a ser la coordinacion de to-
dos los recursos comunicacionales externos e internos de la empresa. Ac-
tualmente, la realidad exige disefios, nuevas herramientas, para intervenir
sus espacios tan proliferos y a la vez inciertos, dinamicos y complejos.

La perspectiva antes descrita cambia la concepcion de la estrategia
de comunicacion. Las organizaciones no operan sobre un territorio seguro
de transmision e interpretacion de mensajes, donde la fuerza de medios
controlados por el emisor desarrolla un significado univoco y certero en
los publicos; sino que sus mensajes se desarrollan en un territorio inesta-
ble, con diversidad de mapas cognitivos, conformado por una trama de
significados que se va tejiendo a partir de la interaccion de los publicos
con la organizacion y viajan a través de diferentes medios, proceso que no
termina en el momento en que el significado ha llegado a su destinatario.

Entonces, si se considera, en forma consciente, que se esta en el fi-
nal de las certezas en los resultados de la accidon comunicativa, la interro-
gante publica es como se puede gestionar estratégicamente la incerti-
dumbre mediante la comunicacion; la respuesta que se obtiene es facil,
pero no la habilidad para manejarla, pues se requiere planificar aceptan-
do la complejidad de las interacciones personales, percibiéndolas como
distintas de otras semejantes y de su entorno, reflexionando con pensa-
miento complejo, critico; porque como ya se ha planteado, la incerti-
dumbre de significados emergentes se asfixia en sistemas de gestion ba-
sados en reduccionismo, simplicidad, linealidad y atemporalidad.

La estructura de los modelos clasicos de comunicacion no puede
dar cuenta de la complejidad de las relaciones, respetando su utilidad en
otros momentos histéricos. Dichos modelos son lineales en la medida
que siempre estan suponiendo interpretacion y no construccion de signi-
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ficados por los diferentes actores del proceso comunicativo. Hoy esta
demostrado que cada quien se construye significados y desarrolla su
propia version de la realidad. La interpretacion univoca de los significa-
dos se desarma mediante multiples posibilidades de contenido construi-
dos por los actores de dicho proceso.

En palabras de Pefiuela y Alvarez (2002), la comunicacion en sen-
tido clasico, desde la disyuncion-reduccion, ha sido entendida como un
proceso lineal de emision-recepcion de mensajes; este modelo se deja
atras, para concebirse la comunicacidn, como la interpretacidon de un sis-
tema de interacciones de significacion compartida, donde las fluctuacio-
nes y perturbaciones propias del sistema configuran el sentido de accion
y de significacion en relacion a la comunicacion. En la era cibernética, la
comunicacion a partir del feedback (retraccion), vincula a la informa-
cion y su dinamica como procesos que, en este caso, subvierten al sujeto
dejandolo por fuera de su propio proceso, mientras que la interaccion co-
municativa adscribe al sujeto como observador de su discurso, de su
complexus: tejido en conjunto.

Actualmente para las organizaciones, la comunicacion no sélo es
una necesidad emergente, sino parte de la estrategia gerencial, del equili-
brio y del habito de convivencia, entre otros elementos fundamentales
para la dindmica organizacional. La idea principal de la estrategia comu-
nicacional debe sustentarse en su asociacion con la estrategia macro de
la empresa de una forma cohesionada; donde la responsabilidad de su
gestion no sélo se quede en interpretar, traducir y persuadir, sino también
consiste en manejar lo que se conoce hoy como comunicacion integral,
avanzando sobre la unificacion de mensajes que permitan afianzar un
posicionamiento estratégico nitido, que visibilice el proyecto empresa-
rial; todo a la par de la funcion dentro de la empresa como es la de conso-
lidar la cultura empresarial y proyectar a la organizacion con coherencia
y responsabilidad corporativa.

Para operacionalizar lo planteado, partiendo de las reflexiones de
Manucci (2004), resulta relevante presentar seguidamente algunos ele-
mentos a considerar en el momento de estructurar la estrategia, la cual
aun cuando se concibe para la vinculacion con publicos externos, es po-
sible adaptar a acciones intratégicas. Son varios pasos a seguir:
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La construccion de vinculos corporativos. Una organizacion cons-
truye sus vinculos a partir de un concepto basico, lo que interesa dar a co-
nocer a sus publicos, convirtiéndose en un concepto la propuesta que
ofrece. El ofrecimiento puede ser un bien o servicio, o bien actividades
civiles, plataforma de gobierno, acciones gremiales, es lo que otros acto-
res sefialan como construccion de atractores que sirvan para generar un
interés comun entre diferentes conglomerados, los cuales presentan una
diversidad de intereses particulares y diversos.

Con base en lo que se planted en apartes anteriores, se tiene que la
organizacion y sus publicos mantienen una relacion dialéctica, inter-
cambian simbolos, apropiandose incluso, los diferentes actores, de sig-
nificados que les son aportados, conceptos dados en torno a un fenéme-
no de la realidad que se cierran en la subjetividad de cada uno. Ander-
Egg (2001) reafirma esta postura al considerar que los hechos son sim-
ples constructos intelectuales, una creacion cultural. No hay una reali-
dad objetiva, sino tantas construcciones mentales como afirmaciones se
hacen sobre esa realidad.

La gestion estratégica de la comunicacion implica poner en sincro-
nia las percepciones y expectativas relacionadas con dicha realidad, fa-
voreciendo los intereses de quienes intervienen en el proceso. Eso si, en
forma transparente y ello compromete interaccion de relaciones hones-
tas. Si este concepto o significado, base de la relacion, pierde sentido
para el piblico de la organizacion, la confianza se deteriora. De alli que
ese vinculo corporativo representado en un intangible tiene un valor es-
tratégico importante, porque exige reflexionar sobre larazon de ser de la
organizacion y su sustentabilidad.

Y esta reflexion segiin Hennessey (2003) debe facilitarse a través
de la creacion de espacios y momentos para el dialogo, la discusion, las
capacidades comunicativas y finalmente un plan y mapa estratégico con
objetivos e iniciativas para:

* Generar participacion efectiva del individuo en los procesos de
socializacion de las propuestas de la organizacion. El potenciar
los espacios de encuentro y socializacion cotidiana hace que la
organizacion entre en sintonia con la comunicacion. Es un pro-
ceso dirigido estratégicamente que el autor denomina: Divulga-
cion Intracorporativa.
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* Generar y mantener canales y formas de comunicacion oportu-
nas, agiles y flexibles con los publicos clave, internos y exter-
nos.

e Consolidar una cultura de comunicaciones, en donde sea com-
partido el valor de comunicary se generen valores compartidos.

Concepcion de acciones comunicactivas. Esta fase de la estrategia
no soélo se prevé para el presente, también se construye visualizando el fu-
turo. Cuando la organizacion realiza intervenciones, en los publicos inter-
nos o externos, debe considerar hipotesis de comportamientos y expectati-
vas de resultados a partir de situaciones futuras imaginadas. En el desarro-
llo de los acontecimientos, muchos aspectos se pueden perder en el azar y
la incertidumbre. Cada paso en el presente y futuro esta marcado por el
riesgo y la probabilidad, donde es necesario intervenirlo con pensamiento
critico y complejo, porque cuando la propuesta es recibida por los publi-
cos objetivos pierde la univocidad del significado dado por el emisor.

Ademas, las acciones comunicativas para lograr calidad deben estar
centradas en el factor humano y sus interrelaciones. Tal como afirma Hen-
nessey (2003), el ser humano es por naturaleza un ser de comunica-
cion, es decir, un “ser comunicante”; de esta manera el capital humano
en la organizacion debe ser visto a través de dos dimensiones, una “social”
dada su condicién humana y otra de “tarea” asociada a su estado laboral y
productivo. Adicionalmente, se deben considerar las relaciones que tiene
el individuo en la organizacion, lo que define cuatro ejes, estos son el mis-
mo individuo, el grupo o los grupos en los cuales se desenvuelve, el colec-
tivo como organizacion y finalmente la sociedad y los mercados.

El diserio de alternativas en el presente que impacten el futuro. En
su propuesta reflexiva Manucci (2004) indica que el destino de las orga-
nizaciones se construye en la interaccion de la experiencia (pasado), las
vivencias (presente) y las expectativas de resultados (futuro). En cada
decision y accion, las empresas o las instituciones estan creando las con-
diciones que determinan su futuro. Por ese motivo, disefiar alternativas
implica generar posibilidades de accion en el presente, pensando en el
impacto y las consecuencias futuras de cada paso.

No basta construir opciones, acciones fundamentadas en lo ya re-
corrido, en los espacios confortables, en las zonas comodas, porque esta
dicho ya, la cotidianeidad desafia con sus condiciones de alta inestabili-
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dad y desorden. De alli que el disefo estratégico de modelos de comuni-
cacion deberia integrar, ademas de la planificacion (razon) y la ejecucion
(comportamiento), lo emocional.

Para concluir el resumen de la estrategia planteada, se tiene que es
un proceso, el cual no se alcanza con un plan que tiene tiempo finito y se
marginen las condiciones de inestabilidad y los pequeinos detalles que
marcan diferencias. Su eje central esta en el disefio de significados y po-
nerlos en accion. Crear realidades y gestionar sus efectos. Cuando se
piensa en vinculos estratégicos se refiere a una relacion sustentada en el
concepto de valor, en agregacion de valor para todos los actores involu-
crados, en aquello que le da sentido a la relacion trasformando una inte-
raccion pasajera en un vinculo s6lido, continuo, sustentable, que da paso
a la confianza y credibilidad, recuérdese los atractores.

Indicadores de la Gestion Comunicativa

Partiendo que la comunicacion, vista como estrategia en el contexto
empresarial, es un activo intangible, estaria incluida en el concepto dado
por Bueno (2000) al referirse a los mismos como aquellos que se deriva-
rian de procesos de conocimiento o de actividades de naturaleza intangi-
ble que generan la construccion de significados en accion para afiadir mas
valor al capital financiero y tangible detentado por la organizacion.

Sobre la base de los planteamientos que se han venido presentando, se
puede visionar la organizaciéon como un nexo o red de comunicaciones, ma-
nifiesta a través de unos procesos o de unas actividades que pueden generar
y concretarse en determinados recursos o activos intangibles, los cuales de-
ben determinase mediante oportunos indicadores, siendo éstos los instru-
mentos de valoracion expresados en diferentes unidades de medida.

Los indicadores son parametros numéricos, que a partir de datos
previamente definidos y organizados permiten tener una idea del cum-
plimiento de los planes establecidos y apoyan la toma de decisiones para
corregir las desviaciones. Vendria a ser la expresion que cuantifica el es-
tado de la caracteristica o hecho que quiere ser controlado; un indicador
es una magnitud asociada a una caracteristica (del resultado, del proceso,
de las actividades, de la estructura) que facilita a través de su medicion
en periodos sucesivos y por comparacion con el estindar determinado, la
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evaluacion periddica de dicha caracteristica y verificar el cumplimiento
de los objetivos establecidos.

Son varias las metodologias que practican las organizaciones para
llevar un sistema de indicadores (Balanced Scorecard, Modelo Intellec-
tus, Skandia), sin embargo, lo importante es seleccionar aquella que per-
mita alcanzar resultados gracias a la vinculacion directa con la mision,
vision y objetivos estratégicos de la empresa o institucion. Elementos
que estarian alineados con lo establecido en los diferentes niveles de
control: estratégico, tactico y operativo.

El disefio de indicadores del proceso comunicacional debe regirse
por una serie de principios y caracteristicas generales con la finalidad de
asegurar cierta homogeneidad en su aplicacion practica. En un intento
por sistematizar la elaboracion de indicadores en el area que ocupa este
trabajo, se enuncian a continuacion (Tabla 1) una serie de estos princi-
pios y caracteristicas tomados de la “Metodologia para la elaboracion de
indicadores de capital intelectual”’; es una sintesis de la propuesta del do-
cumento Intellectus:

También se propone (Tabla 2) una muestra de variables e indicado-
res que se podrian llevar y registrar para hacer mensurables los resulta-
dos de la gestion de las comunicaciones, teniendo presente la premisa: [o
que no se mide no se puede administrar ni mejorar, razon por la que esta
vigente lanecesidad de desarrollar un sistema de informacion a objeto de
cuantificar datos no financieros. De hecho, muchas empresas pueden te-
ner importantes activos espirituales, pero si en un plazo razonable de
tiempo no se traducen en ingresos y en beneficios no sirven para nada
(Serrano y Chaparro, 1999). El esfuerzo es efectivo, pues es cierto que
los activos intangibles, su gestion, resultan muy dificiles de imitar por
parte de los competidores, con lo que se convierten en una importante
fuente de ventaja competitiva sostenible para las organizaciones.

Como respuesta a lo anterior, los indicadores que se ofrecen a con-
tinuacion. Es necesario tener en cuenta que éstos pretenden ser sélo al-
gunos ejemplos, sin querer ser exhaustivos y respetando la particulari-
dad y requerimientos de cada situacion.

No obstante, para llegar al disefo de indicadores establecidos en la
tabla 1, ademas de considerar los principios y caracteristicas contenidos
en la Tabla 2, es necesario situarse en el marco de un modelo genérico de
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Tabla 1
Principios y Caracteristicas de Indicadores

Principios de utilizacion Permanencia en el tiempo
Agregacion de indicadores
Transparencia de gestion

Caracteristicas de los indicadores Simplicidad
Objetividad
Caracter estratégico

Categorias de clasificacion Criterio dindmico
Indicador de actividad intangible
Indicador de activo intangible
Criterio funcional
Indicadores de eficiencia
Indicadores de eficacia
Indicadores de innovacion
Indicadores de equilibrio organizativo
Criterio informativo
Indicadores de primer nivel
Indicadores de segundo nivel
Indicadores de tercer nivel
Indicadores de cuarto nivel
Criterio de globalidad
Indicadores globales
Indicadores especificos

Sistema de auditoria de intangibles Relevancia

y validacion de indicadores Correspondencia

Solidez
Exactitud
Precision
Comparacion
Benchmarking de indicadores Interno
Competitivo

No competitivo
Optimo reconocido

Fuente: Intellectus en Bueno (2000).
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Tabla 2
Indicadores de Resultados de Gestion Comunicacional
Variables Indicadores
Identidad Corporativa Nivel de informacion del personal sobre la empresa y sus

Notoriedad de Imagen

Relaciones con medios
de comunicacion

Acciobn social

actividades

N° de boletines internos

N° de campanas dirigidas al personal

N° de estudios de la percepcion del personal

N° de trabajadores dedicados a la accion social

N° de sistemas de seguimiento de la conducta organizativa

Nivel de satisfaccion comunicacional del personal con sus
lideres

Periodicidad en la actualizacion de los cddigos de conducta

N° de comunicaciones anuales de gobierno corporativo
orientadas a la transparencia informativa

N° de eventos orientados a la transparencia de resultados

N° de estudios de la percepcion social de la imagen
N° de auditorias de imagen

N°de clientes motivados a la compra o suscripcion efectiva
por mensajes comunicacionales

% de ingresos generados por productos con marca

N° de apariciones no contratadas en los medios de comuni-
cacion en un afo

N° de boletines dirigidos al ptblico externo en un aflo

N° de apariciones negativas en los medios de comunica-
cién en un aflo

N° de solicitudes de trabajo recibidas motivadas por la re-
putacion de la empresa

Nivel de presencia en Internet y otros medios inversion mo-
netaria en comunicacion y relaciones publicas/ total ventas

N° de casos de representantes de medios atendidos
N°de eventos dirigidos a los representantes de los medios

N° de proyectos de desarrollo comunitario en que se haya
implicada la organizacion

N° de acuerdos de colaboracion con instituciones del tercer
sector (ONGs, Fundaciones, entre otras)

N° de reclamaciones resueltas por el Defensor del Consu-
midor

N°de reclamaciones de los usuarios resueltas por la empre-
sa/ N° de reclamaciones en el sector

Fuente: Adaptado a partir del Modelo Intellectus en Bueno (2000).
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capital intelectual, de alli que se asume el modelo Intellectus (Bueno,
2000) como una referencia valida y de partida adecuada.

La estructura basica de este modelo gira en torno a cuatro conceptos:
componentes, elementos, variables e indicadores. El concepto de compo-
nente representa a una agrupacion de activos intangibles en funcion de su
naturaleza: capital humano, capital estructural y el capital relacional, en su
doble vertiente, capital negocio y capital social. Luego cada uno de estos
componentes se integra por grupos homogéneos de activos intangibles de-
nominados elementos; y estos elementos se componen, a su vez, de acti-
vos intangibles que pueden ser identificados como variables.

Finalmente, el modelo concibe los indicadores como instrumentos de
medicidn para conocer el estado y evolucion de las variables. Medir la ges-
tion de la comunicacion, transmite transparencia y responsabilidad corpora-
tiva. La comunicacion responsable necesita a su vez la comunicacion de sus
resultados, solo asi se logra la integralidad, la coherencia observable, entre
el ser, el hacer y en lo que dice qué hace (el hacer saber).

Para mas detalle, Rodriguez (2003) sefiala que una vez identifica-
dos los elementos que integran cada uno de los componentes del Capital
Intelectual y sus variables representativas, se inicia el proceso de elabo-
racion de los indicadores de medicion, considerando qué es lo que se pre-
tende evaluar con cada uno, sus caracteristicas estaran determinadas por
la naturaleza de las variables que se tratan de valorar.

Posteriormente, es preciso elaborar un cuadro provisional de indi-
cadores que recogera los criterios de medida disenados para las variables
representativas de los componentes del capital intelectual. Luego, se
debe realizar una medicion experimental de los intangibles de la empre-
sa con el cuadro provisional de indicadores, cuyos resultados serviran
para perfeccionar los indicadores disefiados; y finalmente, establecer
criterios de agregacion de los mismos para corregirlos, adaptarlos y vin-
cularlos con el modelo de gestion de la empresa.

Se recomienda no mas de cinco indicadores por proceso, y ademas
Betancourt (2002) sefiala que entre éstos deberia existir por lo menos un
indicador de gestion, cuya labor persigue:

» Concretar los objetivos de los indicadores de modo que sean
coherentes con los objetivos estratégicos.
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» Establecer la periodicidad de su medicion para garantizar la
efectividad del enfoque y que el despliegue se esté llevando a
cabo.

* Enaquellos que proceda, establecer comparaciones y relaciones
con actividades de Benchmarking, reingenieria, six sigma, cali-
dad total, entre otras.

* Llevar una data historica para evidenciar su tendencia.

 Establecer un panel de indicadores estratégicos y dar priorida-
des, donde se consideren aquellos que permitan ofrecer una vi-
sion global y operativa de la gestion empresarial. Ademas, seran
utilizados en todas aquellas reuniones operativas calificadas
como oportunas con el objetivo de establecer y planificar mejo-
ras. El resto de los indicadores serian utilizados por los miem-
bros de los equipos a un segundo nivel.

En la propuesta para el disefio y construccion de los indicadores de
buena comunicacion es importante que participen, no solo el encargado
del proceso sino también los integrantes de la organizacion mediante ta-
lleres y grupos focales donde sean discutidos. Este ejercicio de didlogo
como parte de los valores de la empresa genera sentido de pertenencia,
atributos de cliente para todo el sistema de servicio y fortalece las rela-
ciones interpersonales, grupales y colectivas que dan lugar a reglas de
convivencia corporativa.

Indicadores de resultados comunicacionales procesados
y en linea

Siel éxito de las organizaciones depende de la toma de decisiones 'y
de ser transparentes, y que el gran insumo para esto es poseer una infor-
macion confiable, coherente, oportuna y precisa, entonces las empresas
deben disefiar sistemas de informacion y de comunicacion a través de los
cuales todos y cada uno de sus miembros posean la informacion necesa-
ria para desarrollar una labor confiable. Se habla incluso de habilidad in-
formacional, para Castells (1997) el término indica el atributo de una
forma especifica de organizacion social en la que la generacion, el proce-
samiento y la transmision de la informacion se convierten en las fuentes
fundamentales de la productividad y el poder, debido a las nuevas condi-
ciones tecnoldgicas que surgen en este periodo historico.
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Ahora bien, el resultado de la medicion de indicadores (incluyendo
los relacionados con las acciones comunicativas), requiere apoyarse en una
plataforma de tecnologia que permita mantener accesible la informacion,
para asi analizar alternativas y trazar nuevos cursos de accion que permitan
alcanzar los objetivos de la organizacion, asi como para la proyeccion de
transparencia en la gestion. La tecnologia permite la presentacion de datos
estadisticos en linea contribuyendo a transparentar los hechos.

En el mismo orden de ideas, Epstein y Birchard (2001) afirman que
con los sistemas de informacion se crea una especie de sistema nervioso di-
gital, dando la oportunidad a los gerentes de extender la medicion y el con-
trol de la marcha de la empresa a muchas mas categorias. Pueden hacer un
seguimiento de las iniciativas en tiempo real, analizar los resultados corpo-
rativos hasta encontrar las causas del fracaso, y capitalizar rapidamente las
tacticas y estrategias ganadoras validadas por un rapido feedback.

Los gerentes de comunicacion requieren hacer uso de los sistemas
de informacion con que cuentan las empresas, a fin de llevar un control
de sus actividades. En relacion a lo anterior, Laudon y Laudon (2002)
realizan una breve descripcion de dichos sistemas, destacando aquellos
que estan en el nivel de conocimientos, los cuales tienen como funcion
apoyar a los trabajadores del conocimiento ofreciéndoles datos, ayudan-
doles a descubrir, organizar e integrar conocimientos nuevos al negocio,
y a controlar el flujo de documentos.

De esta manera, los sistemas en el nivel de la administracion, dise-
fados paraservir a las actividades de seguimiento, control, toma de deci-
siones y manejo de los administradores de nivel medio, por lo regular
proporcionan informes periddicos, en lugar de informacion instantanea
acerca de las operaciones. Finalmente, los sistemas en el nivel estratégi-
co ayudan a resolver cuestiones con tendencia a largo plazo, tanto rela-
cionados con situaciones internas o con el exterior. Su preocupacion
principal es la congruencia entre los cambios del entorno y las capacida-
des actuales de la organizacion.

Entonces, los sistemas de informacion facilitan a la comunicacion
el hacer uso de su especialidad para dar a conocer sobre si misma, ser ca-
paz de rendir cuentas publicamente, divulgar ampliamente sus propios
resultados, sumarse al estilo de gestion llamado de libro abierto a través
del cual los gerentes comparten datos de su gestion con todos los em-
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pleados, pues se esta llegando a la conclusion de que no existen buenas
razones para mantener ocultos los datos que indican el rendimiento em-
presarial. Se le reclama un mayor protagonismo, en palabras de Caceres
(2002), la comunicacion no sélo es una necesidad emergente, sino un es-
tilo de vida, una cosmovision, el corazon de la sociabilidad. Los sistemas
de informacion son multiples y en mutacion constante, lo tinico que per-
mite el equilibrio ecologico es la fuerza y densidad del habito de convi-
vencia entre distintos. Ahora bien, se requiere algo en comun, pero cons-
truido en el movimiento del cambio: la comunicacion, por vez primera,
se posiciona sobre la informacion.

Conclusiones

El estudio desarrollado ha permitido obtener las conclusiones prin-
cipales que a continuacion se exponen:

* Elproceso comunicativo en su propia realidad encierra comple-
jidad e incertidumbre. Cuando el emisor transmite un mensaje
pierde el control del mismo, pues el receptor actiia de manera au-
tonoma; construye significados a partir de la version recibida
considerando sus creencias y mapas mentales. La comunicacion
es cambiante, polisémica, multivoca y de grandes matices inter-
dinadmicos. Es un proceso complejo de interaccion intersubjeti-
va comunicativa.

* Enlaeconomia del conocimiento los activos intangibles consti-
tuyen recursos criticos esenciales para la generacion de compe-
tencias distintivas de las empresas. Son realidades que existen
en la medida que se comunican, se puede decir, que sin comuni-
cacion los intangibles pierden peso en la cadena de valor de una
organizacion. Los intangibles son bienes activos que necesitan
para su desarrollo la dindmica de la comunicacion, ésta les dota
de vida y de proyeccion. De alli que la comunicacion debe per-
mitirse hablar de su propio sacer como un activo intangible aso-
ciado a la estrategia corporativa, con responsabilidades definiti-
vas para lograr el éxito de las organizaciones.

» Esta concepcion de la gestion comunicacional implica un reto
que se traduce en la necesidad de tangibilizar sus resultados, del
ejercicio de contrastacion de la propuesta con acciones concre-
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tas-comportamientos perceptibles, hacerlos mensurables me-
diante indicadores, a fin de medirlos, y observar su contribucion
en el logro de objetivos corporativos.

* Con el proposito de garantizar la transparencia de la gestion co-
municativa, confiable y oportuna, los indicadores necesitan ser
dados a conocer en forma sistematica y a través de los medios de
comunicacion, en especial, contar con sistemas de informacion
donde todos y cada uno de sus miembros accedan a los datos ne-
cesarios como herramienta para desarrollar una labor eficaz,
porque como indica Castells (1997), lo que caracteriza a la revo-
lucion tecnologica actual no es el caracter central del conoci-
miento y la informacion, sino la aplicacion de ese conocimiento
e informacion a aparatos de generacion de conocimiento y pro-
cesamiento de la informaciéon/comunicacién, en un circulo de
retroalimentacién acumulativo entre la innovacion y sus usos.
La difusion de la tecnologia amplifica infinitamente su poder al
apropiarsela y redefinirla sus usuarios.
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