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Gestionar comunicación. Avances y experiencias 
 
 

José Miguel Túñez López y Carmen Costa-Sánchez 
Editores 
 
Resumen: 
La gestión de la comunicación es una disciplina cambiante, en continuo 
movimiento. Es por ello que, periódicamente, conviene detenerse a 
estudiar sus nuevas posibilidades, antiguas necesidades, retos y 
experiencias. Los cambios sociotecnológicos, los avances en la 
conciencia de su necesidad a nivel gerencial o los nuevos perfiles de 
públicos son algunas de las transformaciones que recientemente vive 
la comunicación corporativa.  

El presente libro resulta del esfuerzo y del interés colectivo por la 
comunicación en las organizaciones desde puntos de vista distintos, 
pero que se complementan, porque todos ponen el foco en algunos de 
los avances o experiencias que se desarrollan en el sector. 

El documento ofrece al lector el acercamiento a distintas temáticas a 
nivel teórico y práctico, combinando así la reflexión sobre conceptos 
ya existentes y la propuesta de otros nuevos, con la observación de 
casos prácticos actuales, lo que redunda en una revisión actualizada de 
la gestión de la comunicación en la sociedad hiperconectada. 
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comunicación, internet de las cosas, marca ciudad. 
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Prólogo 

 
Diálogos comunicativos transdisciplinares 
 
La comunicación en el tercer milenio o la gestionas o te la gestionan (o 
las dos cosas a la vez). En las sociedades actuales, la gestión de la 
comunicación se ha convertido no solo en una disciplina sino en una 
actividad y una herramienta con un importante protagonismo en el 
funcionamiento de las organizaciones y entidades, así como en el perfil 
de buena parte de las profesiones. Cada vez es más difícil intervenir sin 
una estrategia de comunicación. La sociedad red, que ha multiplicado 
los flujos comunicativos de la mano de un ecosistema en constante 
cambio, ha creado un nuevo escenario que alimenta la sobreabundancia 
de mensajes, al margen de su calidad, impacto o consecuencias. 
 
Cada vez es mayor el número de ciudadanos que crean y cuidan su 
marca personal para intervenir en un escenario competitivo, donde es 
preciso hacer algo para destacar en el mar de ruido. Aquellos que 
precisan o quieren permanecer con voz personal, se adentran en las 
redes donde las tecnológicas no solo marcan el ritmo, sino que hacen 
el negocio y orientan las mediaciones. Y esos actores sociales, cuando 
están dentro, si son conscientes de sus necesidades y quieren defender 
sus intereses en la medida de lo posible, descubren que necesitan 
estrategia comunicativa para intentar sobrevivir con un mínimo de 
calidad y dignidad. 
 
Después de algún tiempo navegando con distintos recursos y 
herramientas, mientras intentan no hundirse y desaparecer en medio 
del fango que fácilmente nos atrapa, descubren que no es suficiente 
con crear su marca y suscribir la importancia de que cada uno de 
nosotros seamos nuestra marca, como nuestras organizaciones, 
nuestras entidades, nuestras empresas, nuestras asociacioneséSe trata 
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del momento en el que, tanto a título personal como organizativo, 
comprendemos que lo que necesitamos es crear valor con con los 
planes y las estrategias de comunicación. 
 
La gestión de la comunicación, con las herramientas actuales y otras no 
tan nuevas, tiene que aportar valor para conformar elementos 
simbólicos de un intangible que marca la diferencia, que nos conecta, 
nos motiva, nos intriga, nos relaciona, nos posicionaéLa 
multidimensionalidad que caracteriza el comportamiento humano y 
sus acciones sociales (el ser humano es un ser social por naturaleza, en 
frase atribuida a Aristóteles) genera procesos multiperspectiva, 
multinivel, multisensoriales, multiplataformaé que se gestionan con 
tecnologías que permiten superar barreras y alcanzar renovados 
objetivos, pero que no resuelve la esencia de los procesos, que no 
responde a todas nuestras necesidadesé.Son los ecos que motivan que 
sigamos buscando respuestas, explicaciones, conocimientoé Y para 
ello recurrimos a múltiples enfoques disciplinares, interdisci-plinares, 
transdisciplinares, multidisciplinares, transdisciplinaresé A nuevos 
desafíos, nuevas respuestas y renovadas propuestas. 
 
Los procesos comunicativos que caracterizan la sociedad red que hoy 
enmarca la accesibilidad y la movilidad, con las actuales herramientas 
como un òmascar·n de proaó que nos deslumbra con sus destellos, no 
dejan de sorprendernos mientras transitamos por un escenario que nos 
parece más complejo y en el que cada vez encontramos menos 
respuestas que satisfagan nuestras preguntas. Mientras avanza la 
automatización de procesos y los robots ganan protagonismo para 
romper estadísticas, muchos investigadores intentan aproximaciones 
conceptuales y analíticas a los renovados fenómenos comunicativos 
que nos interrogan y nos inquietan. 
 
Una muestra de estas respuestas certeras para vencer la confusión la 
tenemos en este monográfico, que recoge análisis interdisciplinarios y 
transdisciplinarios. A más complejidad, más voces, más enfoques y más 
estudios. Aunque no se responde a todas las cuestiones, sí se aporta luz 
a muchas preguntas que están en el debate público y que escuchamos 
con mucha frecuencia. 
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En este volumen, en el primer capítulo, el profesor José Miguel Túñez 
López, de la Universidade de Santiago de Compostela, revisa 
conceptos básicos en el manejo de la comunicación en las 
organizaciones para proyectar los nuevos modos de relaciones sociales 
interactivas sobre el entramado sistémico en el que se mueven las 
organizaciones del siglo XXI. Su conclusión es clara, la transformación 
del modo de comunicarnos como individuo debe conducir a las 
organizaciones un cambio de actitud para dejar de comunicar para los 
públicos y programarse para comunicar siendo público y, además, a 
prestar atención a la hibridación de roles en la gestión de comunicación 
y marketing para orientar el dircom hacia el marcom. 
 
Valerie Báez, Lizeth Pauker, Gabriela Pasquel, y el profesor de la 
Universidad Nacional de Educación de Ecuador (UNAE), Diego 
Apolo, profundizan en el campo teórico y se centra en el papel de la 
gestión de intangibles como posibles generadores de aportes que para 
las organizaciones pueden representar una ventaja sobre su 
competencia. 
 
En el tercer capítulo, Carmen Costa-Sánchez, de la Universidade de A 
Coruña se aproxima a las industrias culturales para abordar el éxito de 
los videojuegos como ejemplo de una acertada combinación de  
tecnología y de entretenimiento bien encajada en nuevos modelos de 
negocio. Como recuerda la profesora Costa, se trata de un sector aún 
en expansión en España, lo que aumenta su interés por estudiar las 
potencialidades de la promoción desde la comunicación corporativa y 
el marketing. 
 
En el ámbito cultural, Mónica Viñarás Abad, Juan Enrique González 
Vallés y Raquel Caerols Mateo, docentes en la Universidad Francisco 
de Vitoria, estudian la comunicación corporativa en las redes sociales a 
través de las iniciativas conjuntas de cinco museos que aprovechan los 
hitos o celebraciones señaladas en su campo para desarrollar estrategias 
conjuntas en Twitter para reforzar el engagement de los museos con sus 
visitantes y, en general, con la sociedad. 
 
Nina Suriñach-Carandell, Josep A. Rom-Rodríguez, Joan-Francesc 
Fondevila-Gascón, de la Universidad Ramon Llul acuden a los nuevos 

http://www5.usp.br/
http://www5.usp.br/
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retos que se plantean en la transformación de las ciudades tradicionales 
por ciudades inteligentes y analizan pormenoriza-damente como se 
está abordando la oportunidad de gestionar el modelo de Smart City en 
la construcción de marca ciudad a la vez que se explican los 
pormenores y los beneficios del diseño de ciudad inteligente a sus 
habitantes. 
 
Ya en el capítulo 6, el profesor de la Universitat Jaume I-UJI (Castelló) 
Ramón S. Pardo Baldeón aporta información sobre la interacción entre 
transferencia de información de las instituciones a través de dinámicas 
en las que pueden acabar por infiltrarse criterios profesionales. Pardo 
acude a la revisión de caso para explicar como en ocasiones la 
comunicación institucional a la sociedad a través de los medios de 
masas se convierte en una herramienta para intentar controlar los 
contenidos de los medios. 
 
La comunicación gubernamental y los diferentes niveles de implicación 
y de participación de gobiernos y ciudadanos sirven de referente a  
Gabriela Moreira Aguirre, María Dolores Mahauad Bur-neo y Verónica 
Altamirano, de Universidad Técnica Particular de Loja (Ecuador), para 
explicar en el capítulo 7 como los Gobiernos adecuan sus legislaciones 
para fortalecer mecanismos de participación ciudadana, a la vez que las 
redes sociales y, en general, los medios sociales, se van consolidando 
como un escenario de relaciones ciudadana que puede servir de soporte 
para políticas informativas de transparencia t fomento de relaciones 
interactivas entre gobernantes y gobernados. 
 
El capítulo final reflexiona sobre el uso de la infografía informativa en 
las actuaciones de comunicación organizacional. Ana Gabriela 
Nogueira, de la Universidad Fernando Pessoa (Oporto, Portugal), y 
María Yolanda Martínez-Solana, de la Universidad Complutense de 
Madrid, abogan por reivindicar un mayor protagonismo para la 
infografía como material informativo directo o de apoyo a los medios 
que deberían de tener en cuenta todas las organizaciones al planificar 
la difusión de contenidos. También ofrecen resultados del punto de 
vista de los infografistas sobre la situación actual de la información 
infografía y sus perspectivas de futuro. 
 

http://www5.usp.br/
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En definitiva, este Cuaderno Artesano es una aportación que contiene 
píldoras de conocimiento para intentar entender los entresijos de la 
gestión de la comunicación en las sociedades actuales y ofrecer 
respuestas para intervenir con voz propia en un debate coral, donde 
todos los enfoques y perspectivas enriquecen el mapa de la 
investigación sobre la complejidad de la comunicación en las 
sociedades actuales. Es un paso adelante que alimenta un espacio para 
los diálogos interdisciplinarios, transdisciplinarios, metadisciplina-
riosé alrededor de la comunicaci·n.  
 
En la actual encrucijada, en vísperas de lo que algunos han bautizado 
como la cuarta revolución industrial (la de la automatización), la mejor 
respuesta a los problemas complejos llega de la mano de los armazones 
científicos sólidos que ofrezcan vías para dar respuestas lo más 
completas posible a nuestras preguntas. Multidisciplina, interdisciplina 
y transdisciplina guían el camino y este libto-Cuaderno Artesano tiende 
una mano para convertir los deseos en realidades. 

 
 

Xosé López 
Catedrático de Periodismo  

Universidade de Santiago de Compostela 
 
 
 
 
 
 

PARA CITAR: López, X. (2017). Diálogos comunicativos 
transdisciplinares. En Túñez López, M y Costa-Sánchez, C. (Eds.) (2017) 
Gestionar comunicación. Avances y experiencias. Cuadernos Artesanos de 
Comunicación, nº 127, pp 11-15. La Laguna (Tenerife): Latina. 
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Teoría de Sistemas al marcom 

 
José Miguel Túñez López 

Universidade de Santiago de Compostela 
 

 
PARA CITAR: Túñez López, M. (2017). Comunicación en las organizaciones: 
de la Teoría de Sistemas al marcom. En Túñez López, M y Costa-Sánchez, C. 
(Eds.) (2017) Gestionar comunicación. Avances y experiencias. Cuadernos Artesanos 
de Comunicación, nº 127, pp. 15-32. La Laguna (Tenerife): Latina. 
 

 
Resumen: La comunicación identitaria, cultural, corporativa y/u 
organizacional precisa que toda estrategia se desenvuelva 
correctamente en la localización e identificación de públicos y en 
determinar los flujos comunicativos con ellos para poder determinar 
acciones específicas que permitan conseguir los objetivos marcados. O, 
mejor dicho, en vez de flujos con los públicos deberíamos hablar de 
como y desde. Ya no basta, como se hacía hasta ahora, con gestionar para 
proyectarse porque lo importante ya no es gestionar la comunicación 
pensando en el público sino gestionar siendo público, pero atendiendo 
al eficaz manejo de al menos cuatro conceptos básicos que siguen 
siendo fundamentales en la planificación y ejecución de estrategias 
comunicativas: el entramado o sistema social, la identidad y la imagen 
de la organización, la cultura organizacional, la propia comunicación y 
el rol del marcom.  
 
Palabras clave: comunicación organizacional; modelos de comuni-
cación, marcom, simetría interactiva, cultura organizacional. 
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ER Y TENER, hacer que se conozca y lograr que se valore. Parece 
un encadenado sencillo pero la terna recoge la esencia del proceso 

comunicativo de las organizaciones hacia sus públicos externos, cada 
vez más dinámicos porque han asumido que pueden dejar de ser el 
eslabón final de la cadena comunicativa de emisor a receptor y se han 
convertido en agentes proactivos que buscan, elaboran y emiten 
contenidos. 
 
Los modelos de la comunicación (Grunig, 1984) se han ampliado 
porque el rol de los públicos se ha modificado y ha convertido sus 
relaciones con las organizaciones en una simetría interactiva (Túñez, 
2016). En las últimas dos décadas el modo de comunicarnos social y 
organizacionalmente ha experimentado una transformación tan 
profunda que el eje de gravedad de la gestión comunicativa se ha 
desplazado. La principal preocupación siempre ha sido atender a las 
necesidades de las organizaciones, pero satisfaciendo a la vez las 
demandadas de los públicos. 
 
El cambio está en que ya no basta, como se hacía hasta ahora, con 
gestionar para proyectare a los públicos. Lo importante ya no es 
gestionar la comunicación pensando en el público sino gestionar 
siendo público, es decir, ajustar el modo de hacer las cosas como uno 
mas de los destinatarios, pero atendiendo al eficaz manejo de 
conceptos básicos que siguen siendo fundamentales en la planificación 
y ejecución de estrategias comunicativas: el entramado o sistema social, 
la identidad y la imagen de la organización, la cultura organizacional, la 
propia comunicación y el rol del marcom. 
 
Cada vez son más las organizaciones que modernizan sus prioridades 
de gestión porque entienden que ya no es suficiente con ocuparse de 
los símbolos de identidad o con lograr un buen posicionamiento, sino 
que deben basar sus actuaciones externas en las relaciones con los 
públicos como destinatarios y evaluadores da su oferta en un entorno 
saturado de propuestas en el que ya no es suficiente estar, sino que hay 
que destacar para hacerse ver. 
 
Este objetivo de individualizarse en entornos saturados de propuestas 
y con posibilidad de difusión ilimitada a través de Internet promueve 

S 
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la necesidad de ajustar la comunicación a prácticas de transparencia a 
través de las que se adivina quien somos y como funcionamos, pero 
también queda patente el valor que las propuestas de las organizaciones 
representan para los individuos. La comunicación ya no está 
únicamente centrada en las ventajas o en las particularidades de los 
productos, de los servicios, de las ideas o de las personas porque la 
cultura propia, el modo de entender y de hacer las cosas, pasó a ser 
elemento importante para un modelo de gestión abierto y participativo 
que busca la aceptación de la oferta de la organización al mismo tiempo 
que procura un aumento de los niveles de satisfacción del público.  
 
Tener y ser, dar a conocer y lograr que se valore supone crear cultura 
de comunicación en las organizaciones, lo que equivale a comunicar 
teniendo en cuenta la dependencia y la interacción entre cuatro factores 
que pasamos a desarrollar: 
 

- el contexto en el que se mueve la organización. 

- los rasgos que definen su identidad e como se gestionan. 

- la definición y proyección de una cultura propia como entidad 
colectiva. 

- la bidireccionalidad en las relaciones con los públicos en un 
entramado comunicativo marcado por las transformaciones que 
se derivan del uso social de las nuevas tecnologías. 

 
1. El systêma 
 
Las organizaciones funcionan interactuando en sistemas sociales que 
se comportan como entidades vivas, complejas y cambiantes que 
deben ser analizadas desde perspectivas multidisciplinarias para 
conseguir intervenciones que trasciendan del ámbito de cada ciencia y 
eviten análisis aislados porque, como apunta la Teoría General de Sistemas, 
toda organización está inmersa en un sistema holístico, es decir, en un 
entorno en el que no puede actuar por si misma aislada del sistema 
social, económico y medioambiental en el que funciona. La Teoría 
Sistémica se remonta a mediados del siglo XX con las aportaciones del 
Ludwing von Bertalanffy, aunque ya un siglo antes George Wilhem 
Friedrich Hegel (1770 ð1831) explicaba que el todo es más que la suma 
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de sus partes y que las partes interrelacionadas no pueden entenderse 
bien si se consideran de forma aislada. 
 
Sistema proviene de systêma, que a su vez procede de synistanai (reunir) 
y de synistêmi (mantener juntos). Un sistema es un conjunto organizado 
de partes que interactúan entre si. En el estudio de las organizaciones 
la denominada escuela sistémica se presenta más como un entorno 
integrador que como una alternativa excluyente a los modelos 
precedentes, la escuela clásica (estructuras y funcionamientos rígidos 
en los que el trabajador es una pieza) y la escuela de relaciones humanas 
(preocupados por el trabajador como individuo). 
 
El enfoque sistémico viene a decir que lo que somos influye en el 
entorno y el entorno influye en lo que somos porque todo fenómeno 
forma parte de otro fen·meno mayor. òDe esta manera, en un proceso 
de evolución teórica, las redes de individuos coordinados espacial y 
temporalmente se nos aparecen como sistemas sociales bien 
establecidos, comúnmente conocidos como organizacionesó (Lucas 
Marín, 1998: 58). 
 
Las organizaciones son por si mismas un sistema compuesto por 
subsistemas interrelacionados entre si y, al mismo tiempo, son parte 
del sistema global que configura el entorno en el que actúan. Es decir, 
como sistemas que son, las organizaciones están formadas por la 
interacción interna de sus miembros e inmersas, como subsistema, en 
un sistema de interacción con sus stakeholders y con las otras 
organizaciones; y esa interacción interna de sus miembros evidencia 
que están formadas por individuos que se alejan del concepto de hombre 
máquina que define las organizaciones de la Escuela Clásica y se perfilan 
como entes complejos en entidades organizacionales complejas que 
dan forma al entramado social. 
 
Por eso, desde la perspectiva holística o sistémica, no hay una 
identificación con un modelo concreto de comunicación, sino que ésta 
se considera una red de interacciones comunicativas con flujos y 
contenidos que dependen de las relaciones que se mantengan en ese 
entorno y del modelo concreto de organización de que se trate. Como 
sinterizaron Grunig e Hunt, òun sistema o subsistema en un entorno 
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estático tendrá, en general, una estructura centralizada, formalizada, 
estratificada e menos compleja. Su sistema de comunicación recalcará 
la comunicación descendente desde la dirección a los empleados (...) el 
sistema o subsistema en un entorno dinámico otorgará autonomía a los 
empleados y comportará un sistema de comunicación simétrico y 
abierto. Habrá más comunicación horizontal y entrecruzada que en la 
organizaci·n m§s estructuradaó (2003: 379) 
 
2. La identidad 
 
En entornos dinámicos, como acabamos de ver, las organizaciones y 
los públicos se relacionan bidireccionalmente de modo que la identidad 
y la imagen se influyen mutuamente e se ven afectadas por la tendencia 
a gestionar la identidad como marca organizacional.  
 
La identidad es el conjunto de señales que la organización transmite 
para identificarse; se centra en su representación icónica (logotipo e 
imagotipo) pero debe ampliarse a todo lo que se hace visible (por 
accion y por omisión) o se da a conocer desde la organización y 
también las formas y los modos de hacerlo visible. En síntesis, es la 
personalidad de la organización proyectada a la sociedad. La imagen es 
la forma de percibir a la organización, es lo que se fija en los públicos 
de forma progresiva y acumulativa en sucesivos impactos (Solas, 2002); 
es como se percibe la identidad transmitida y se forma con los atributos 
que se asocian a la organización y que la definen y diferencian de las 
demás entidades (Túñez, 2012). 
 
En la diferenciación entre imagen e identidad acaban siendo inevitables 
las referencias a la semiótica o a la lingüística para considerar el 
significante y el significado como partes del signo y de su referente 
(Saussure, 1983) e incluso al análisis das incertidumbres de la 
percepción de Moles (1966) ya que asocia la imagen a la percepción 
como redundancia. Desde la perspectiva semiótica del proceso de 
representación de Peirce: el objeto es la organización, pero se presenta 
indistintamente su personalidad (identidad) como objeto y como signo 
que crea otro signo en quien lo recibe, el interpretante, que lo dota de 
significado (imagen) (Christensen y Askegaard, 2001, en Curras, R.; 
2010).  
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Sostener que imagen siempre es lo mismo que identidad es querer 
equipar produto y marca: el producto se destruye cada vez que se 
consume pero la imagen sigue en la memoria del usuario y se convierte 
en referente que facilita la reiteracion del proeceso de consumo que se 
inicia con la selección y compra de ese producto entre sus 
competidores. Esta constatación es un punto de partida para que se 
admita la necesidad de:  
 

- abordar la comunicación como elemento clave en la creación y 
difusión de la identidad  

- trabajar en la definicion de la identidad a través de una cultura 
organizacional y de una cultura de comunicación propias  

- construir la imagen a partir de simbolos y cultura comunicada 
porque òde este modo la imagen mental colectiva de una marca, 
un producto, una empresa, que es una emanación psicológica de 
estos, se convierte paradójicamente en  su propio instrumento 
estrat®gico de acci·nó (Costa: 1992, 133). 

 
Las estrategias de las organizaciones actuales pasaron de estar 
centradas en el producto que ofrecen a priorizar las relaciones con sus 
públicos. Son relaciones de ida y de vuelta. Es decir, la organización 
controla y proyecta su identidad visual para generar una imagen en los 
públicos con los que se relaciona, pero esa identidad no se acaba en lo 
visual porque también se ve influenciada por la imagen recibida. La 
identidad se va proyectando en las formas en que los públicos internos 
y los externos se relacionan y se comportan con la organización. Y esa 
forma de relacionarse define la cultura organizacional. 
 
3. La cultura  
 
La cultura organizacional es el contexto simbólico y dinámico de 
construcción y de proyección de la identidad en el que es sencillo 
suponer que se produzcan cambios o transformaciones por la propia 
evolución de la organización o por ajustes en las estrategias de 
actuación interna y externa: pero, también, que se den variaciones 
debido a transformaciones o cambios en la imagen que se cree entre 
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los públicos u en la propia percepción que la organización tenga da 
imagen creada.  
 
Este último aspecto, la idea que la organización se hace de la imagen 
que crea, es lo que Hatch y Schultz (2002) consideran un proceso de 
reflejo que explica como se retroalimentan las influencias de imagen e 
identidad, y como esos ajustes se van produciendo en forma cíclica o 
circular porque la identidad modificada es la que pasa a transmitirse 
con lo que actúa como reformadora de la imagen. A partir de ahí el 
proceso comienza de nuevo porque la identidad transmitida modifica 
la imagen que se crea en los públicos, y ambas, identidad e imagen, se 
influyen mutuamente en lo que podríamos considerar como otro 
ejemplo de interdependencia que refuerza las consideraciones 
sistémicas de la organización, de sus actuaciones y de las relaciones con 
su entorno. 
 
Este proceso circular también es útil para comprender una de las 
formas de ir creando cultura organizacional, entendiendo como tal el 
conjunto de normas, pautas de actuación, de valores, de actitudes, de 
la forma de estructurar y administrar los recursos humanos y materiales 
disponibles, que guían y explican el comportamiento de una 
organización y las relaciones entre sus miembros (Schein, 1999). 
 
Cada organización, consciente o inconscientemente, tiene una cultura 
que la caracteriza y que se manifiesta en todos sus miembros, sus 
técnicas, sus símbolos y sus códigos,  y en el conjunto de normas, 
valores y sanciones que emplean. òSi la cultura en general ðcompor-
tamiento común adquirido que se trasmite por la pertenencia a una 
comunidad humanað es lo que caracteriza a cada sociedad concreta y 
la distingue de las otras, la cultura de una organización está formada 
por el conjunto de comportamientos diferentes de sus miembrosó 
(Lucas Marín, 1997: 72). 
 
Los rasgos culturales de la organizaci·n òincorporan los elementos 
profundos de la propia escala de creencias y valores de la empresa; es 
decir, los rasgos de tipo conceptual y comportamental de la 
organización: Así, la personalidad ðidentidadð cultural de la empresa 
se concibe como la manifestación en forma codificada ða través de un 
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conjunto de atributos característicosð de la cultura latente de la 
organizaci·nó (Sanz de la Tajada, 1996: 41). 
 
Sin embargo, desde una perspectiva de empresa, para òla mayor²a de 
empresarios no resultaría sencillo definir este concepto que algunos 
definen como ôlas experiencias, historias, creencias y normas 
compartidas que caracterizan a una organizaci·nõ; sin embargo, si uno 
va a cualquier empresa, lo primero que entra en contacto es con la 
cultura corporativa: la forma de vestir de los empleados, como se 
hablan entre s² y como saludan a los clientesó (Kotler , 2009: 53). 
  
La cultura en la organización se proyecta a través del símbolos y 
acciones, sobre todo en los valores y las acciones de interacción social 
de la organización (sociabilidad) y en sus niveles de compromiso 
(solidaridad). 
 
La cultura organizacional, en palabras de Robbins y Judge (2009: 555), 
define fronteras y crea diferencias, transmite un sentido de identidad a 
los miembros, facilita la generación de compromiso, mejora la 
estabilidad del sistema social, es aglutinante que ayuda a mantener 
unida a la organización porque fomenta estándares de lo que se 
considera apropiados que deben decir y hacer los empleados.  
 
Son aspectos positivos a los que hay que contraponer el riesgo de que 
se convierta en un obstáculo cuando porque está basada en prácticas 
consolidadas, reiteradas y compartidas y puede llegar a actúar como 
una barrera para el cambio y la modernización, o un impedimento para 
adquisiciones y fusiones. 
 
Cultura organizacional se identifica con la forma que los miembros 
consideran válida y usan para mantener y transmitir sus formas de 
pensar la organización y de actuar como individuos que la integran. Las 
organizaciones más grandes tienen una cultura dominante y otras 
subculturas que se estimulan porque actúan como sustituto de las 
actuaciones formales, o lo que es lo mismo, como alternativa a las 
normas que rigen el comportamiento de los miembros para que la 
organización sea predecible, ordenada y consistente (Robbins y Judge, 
2009: 554). 
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Es recomendable, por tanto, considerar que para entender 
correctamente la cultura de las organizaciones hay que prestar atención 
a los símbolos, a los ritos y a los juegos políticos en los y de los que 
participan sus miembros porque, la cultura es el resultado de (González 
Herrero, 1998): 
 

- opiniones sobre conductas y sobre los modos de pensar y de 
actuar que, a modo de rutinas, se fueron asimilado en el tiempo 
de una forma inconsciente. 

- la adaptación de las pautas de la organización a las normas de 
consenso social a través de mecanismos de aceptación y rechazo. 

- las normas de actuación que la organización determina para la 
actividad diaria, para las relaciones entre los miembros, y para 
procesos de aprendizaje. 

 
4. La comunicación 
 
La cultura de una organización podría conceptuarse, también, como el 
conjunto de disposiciones inmateriales que dan razón de su actividad. 
La comunicación se considera incluida en esas disposiciones (Del 
Pozo: 2004) porque comunicar òes tanto el modo de recibir cultura 
como el instrumento utilizado en su construcci·nó (Lucas Mar²n, 1997: 
76). 
 
No es posible pensar en una cultura organizacional aislada de su 
entorno. La cultura es algo propio como conjunto de valores, de 
creencias, de modos de actuar y pensar que comparte un colectivo. 
òPodemos ver la personalidad de los miembros de una organizaci·n 
como producto de la actividad de ésta, en el intento de transmitirles su 
cultura para conseguir una plena integración del individuo en sus fines. 
Por otra parte, la organización no puede ser vista de otra manera que 
como consecuencia de la actividad de los individuos que la han 
constituido y forman parte de ellaó (Lucas Mar²n, 1997: 78). 
 
Esa interactuación entre la organización y sus públicos significa que se 
establece una comunicación bidireccional con feedback por ambas 
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partes. Comunicar es m§s que informar y requiere del òcompromiso 
2.0ó (T¼¶ez y Sixto, 2011), es decir, relaci·n entre iguales con inicitiva 
de ambas partes, emisor y receptor, que intercambian sus papeles. 
 
La naturaleza de las organizaciones es dialógica (Llano, 1992) lo que 
hace necesaria una gestión que busque el equilibrio de las relaciones 
con los públicos con modelos de gestión abiertos que se esfuercen en 
dar respuesta a las expectativas y demandas de esos públicos (Stoker y 
Tusinski, 2006; Baum, 2004; Steinmann y Zerfas, 1993). 
 
Comunicación y cultura se interrelacionan porque, como definen 
Pacanowsky y OõDonnel (en Ongallo, 2007: 115-116): 
 

- los rituales o las acciones de comunicación se repiten con cierta 
frecuencia, incluso de una forma rutinaria, y se producen en 
espacios de intercomunicación personal que pueden ser 
considerados rituales sociales, como la costumbre de tomar 
juntos un café. 

- la comunicación también se centra en la propia experiencia en la 
organización y al compartir esa experiencia se van creando 
expresiones propias, códigos de complicidad, que son una forma 
de inmersión en la entidad. 

- las normas de cortesía y de convivencia que marcan la 
comunicación entre los miembros de una misma organización. 

- las normas que ha fijado la organización, entendiendo por tales 
las directrices formales e informales (escritas o no) que definen 
sus actuaciones y las de sus miembros. 

  
La comunicación en las organizaciones está presente en todas sus 
actividades, del director general o presidente a las actuaciones de los 
miembros de base. Su gestión responsable no puede desatender 
ninguna de las manifestaciones comunicativas, independientemente de 
cuál sea la persona o el departamento sobre el que recaiga la 
responsabilidad de programarlas y ejecutarlas porque entre todas las 
áreas o secciones de una organización ha de existir una dinámica 
interna de eficacia y de colaboración en la consecución de los objetivos 
fijados. 
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La comunicación como fenómeno social aplicada a las organizaciones 
provoca un òsistema peculiaró caracterizado porque entre la 
organización, como emisor, y sus públicos, como audiencia, se produce 
un  òintercambio de expresionesó  que òse somete a los procesos de 
producción y consumo de un servicio convertido en mercancía 
profesional y que consiste en facilitar, por el intercambio de datos 
codificados y decodificados por los actores-agentes sociales, la 
reproducción de conocimientos a propósito del acontecer social y 
material que compromete a la organización, y que es un universo de 
objetos de referencia frente al cual los miembros de la organización y 
de la colectividad social necesitan ajustar sus conductas como agentes 
y como sujetos con aspiraciones sociales y materialesó (Pi¶uel, 2010: 
92). 
 
Las organizaciones del siglo XXI , marcadamente las empresas, se 
gestionan atendiendo a más criterios prioritarios que los meramente 
económicos. Actúan de este modo movidas, principalmente, por las 
prácticas de transparencia en mercados competitivos, la necesidad de 
potenciar el compromiso social para mejorar su imagen, la gestión de 
la confianza y la reputación como intangibles que introducen valor al 
producto por su influencia en los niveles de aceptación y demanda, el 
mapa económico internacional desregularizado y la tendencia de las 
empresas a la concentración transnacional. 
 
Esta transformación económica y social provoca que la comunicación 
comience a incorporarse como una tarea específica  de contenido 
transversal en la organización y se vayan consolidando los 
departamentos de comunicación  encargados de gestionar todas las 
formas y herramientas de comunicación en todos sus soportes, al 
servicio de estrategias globales de marketing o como acciones 
puntuales internas o externas de relaciones públicas, relaciones 
virtuales, publicidad, información y flujos interpersonales. Es decir, se 
consolida la comunicación organizacional como cualquier 
manifestación interna o externa, relacional o transaccional, divulgativa 
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o persuasiva, que se desarrolla en o desde las organizaciones y que debe 
ser específicamente gestionada por expertos1. 
  
En la relación sistémica de las organizaciones, comunicarse supone 
activar un sistema de códigos propios perceptibles por los 
interlocutores que participen en el proceso. Las dificultades surgen 
cuando el concepto cultura no se aplica a la comunicación sino al 
entorno en el que ésta se encuentra y la comunicación se realiza entre 
organizaciones o individuos de culturas diferentes porque sitúa al 
emisor como un foráneo desde el punto de vista del receptor 
 
La comunicación intercultural es un campo de estudio en el que se 
trabaja desde mediados del siglo XX (a partir de las aportaciones de 
Edgard T. Hall, antropólogo norteamericano que por primera vez 
empleó la expresión en 1959) y en el que se cuestiona si el aumento de 
interacción que permiten las nuevas tecnologías en la comunicación 
mediada debería conducirnos a cuestionar la validez de la tradicional 
distinción entre comunicación de masas y comunicación interpersonal 
para sustituirla por una tipificación que tenga en cuenta la globalización 
y sus efectos sobre el ámbito de actuación de las organizaciones y el 
flujo de personas. 
 
La comunicación organizacional ha de ser siempre una respuesta 
estratégica planificada con actuaciones programadas para conseguir el 
objetivo fijado por la entidad y, colateralmente, difundir y fijar la 
cultura organizativa que impera en el modelo, el contenido, los canales, 
los mensajes, las imágenes, las personas, las formas de comunicar que 
la organización emplea. 
 
Esquemáticamente, las planificaciones estratégicas se pueden resumir 
desde mediados del siglo XX en las cuatro etapas del método RACE: 
investigar, diseñar las acciones, comunicar y evaluar2,  inspirado en la 

                                                        
1 Se aborda en profundidad en TÚÑEZ, Miguel: Gestión de la comunicación en las 
organizaciones. Zamora/Sevilla: Comunicación Social, 2012. 
 
2 John Marston (1963) fijo cuatro estas etapas de actuación conocidas como el 
Método Race porque, en inglés, forman este acrónimo: Research, Action, 
Communication y Evaluation. 
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gestión por objetivos y de aplicación tanto en campañas como en 
acciones puntuales, proporcionando la profundidad de cada una de sus 
fases a la dimensión de la actuación que se planifique.  

 
La comunicación formal en las organicaciones debería responder 
siempre a una actuación planificada para la que, de un modo prático, 
puede serir de referencia el siguiente décalogo de pasos a seguir (Túñez, 
2012, 69-72): 

 
1. Estudio detallado del entorno y de la organización. 

2. Revisión de los activos de comunicación en la organización. 

3. Fijación del objetivo principal y de los objetivos secundarios. 

4. Diseño de las acciones estratégicas de comunicación y 
determinación de posibles amenazas y riesgos. 

5. Ajuste de herramientas, cronograma, estimación de gasto y 
selección de indicadores de seguimiento y eficacia de la acción 
planificada. 

6. Implementación de las actuaciones previstas. 

7. Vigilancia de la respuesta de públicos y agentes externos. 

8. Resumen de resultados. 

9. Evaluación de acciones y objetivos. Estimación de los beneficios 
económicos de la actuación. 

10. Balance de aporte al Plan Global, investigación de efectividad 
y propuestas de mejora. 

 
El décalogo no deja de ser una guía de actuación que tiene en cuenta 
las interrelaciones que se han descrito en estas páginas entre el entorno 
holístico en el que se mueven las organizaciones (el systêma), la propia 
entidad (su identidad y su cultura organizacional), la necesidad de la 
estrategia (la comunicación) en un modelo bidireccional copartici-
pativo de públicos y organizaciones (ajusta del modelo transacional o 
de relaciones puntuales al modelo relacional o de relaciones estables). 
 
La comunicación es vehículo y actor participante en esas 
interrelaciones, en las que  queda patente la necesidad de que esté 
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dirigida por un estratega que conozca el contexto y la organización, 
domine las técnicas y las herramientas comunicativas en entornos 
tradicionales y en entornos online (usabilidad, mutimedia, hipertexto, 
optimizador en buscadores,  lector de analíticas web). 
 
5. Marcom ¿un indicador del cambio? 
 
La hegemonía del manejo de relaciones como eje de la gestión de 
comunicación queda patente en la propia evolución del marketing que 
se ha ido progresivamente desprendiendo de la concepción inicial que 
lo restringía a identificarlo con las ventas. El cambio es evidente con 
solo revisar la actualización de la definición propuesta por la 
Asociación Americana de Marketing que en 1960 lo consideraba òel 
resultado de las actividades empresariales que dirige el flujo de bienes 
y servicios desde el productor al consumidor o usuarioó. 
 
En 1985, la AMA pas· a definirlo como òel proceso de planificaci·n y 
ejecución; de la concepción, fijación del precio, promoción y la 
distribución de ideas, los bienes y servicios para crear intercambios que 
satisfagan los objetivos de los individuos y de las organizacionesó. 
 
En 2004, precisaba que se trata de òuna funci·n de la organizaci·n y 
un conjunto de procesos dirigidos a crear, comunicar y distribuir valor 
a los clientes y a dirigir las relaciones con los clientes de forma que 
beneficie a la organización y a sus p¼blicos de inter®só. 
 
Por último, en octubre de 2007 y ratificada en julio de 20133, lo define 
como òla acción, conjunto de relaciones [prácticas o instituciones], y 
de los procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas 
que tienen valor para los usuarios, clientes, colaboradores y para la 
sociedad en generaló4. 
 
La web de la AMA tiene también un análisis interesante en su pestaña 
marcon5 porque la tradicional definición de marketing mix y las 4P 

                                                        
3https://www.ama.org/AboutAMA/Pages/Definition-of-Marketing.aspx 
4http://www.marketingpower.com/AboutAMA/Pages/DefinitionofMarketing.
aspx 
5https://www.ama.org/topics/marcom/ 
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siempre ha englobado a la comunicación en las actividades de 
promoción. Al definirlo, la AMA intercambia el lugar de ambos 
términos ya que habla de marcom para singularizar las òcomunicaciones 
de marketingó a las que describe como òun t®rmino que todo lo abarca 
ya que cubre las prácticas y tácticas de marketing incluyendo la 
publicidad, la marca, el diseño gráfico, promoción, publicidad, 
relaciones p¼blicas y otros recursos de comunicaci·nó6.  
  
El marketing es relaciones. Para ser m§s precisos, es òconjunto de 
relacionesó, seg¼n la definici·n de la AMA, para generar valor sin 
descuidar que òlos mercados son conversacionesó, como se deriva de 
la primera de las 95 afirmaciones del Manifiesto Cluetrain7 firmado por 
Rick Levine, Christopher Locke, Doc Searls y David Weinberger en 
1999 en el que se defiende la transformación de las prácticas 
tradicionales de negocios por la posibilidad de contacto directo que 
permite Internet. 
 
Esta posibilidad genera nuevas dinámicas en la comunicación 
organizacional para que òlos empleados intraconectados puedan 
conversar directamente con los mercados interconectadosó. El 
movimiento Cluetrain8 también sugiere que el diálogo ha de ser real; 
cambiando el actual tono monótono y sin sentido del humor  por el 
lenguaje ònatural, abierto, honesto, directo, divertido y a menudo 
impactanteó que usan las personas; en este caso, los clientes. 
 
La planificación en marketing de relaciones es una operación 
inicialmente costosa, incluso arriesgada, porque implica desarrollar la 
fase de investigación de forma minuciosa: no solo hay que identificar a 
los públicos sino obtener el mayor caudal de información detallada 
sobre cada uno de los individuos. 
                                                        
6Marketing communications, or "marcom," is an all-encompassing term, as it 
covers marketing practices and tactics including advertising, branding, graphic 
design, promotion, publicity, public relations and more. The AMA's marcom 
coverage and resources are just as diverse. 
7 La versión impresa se publicó en el año 2000 por Perseus Books (ISBN 0-
7382-0431-5) con el mismo nombre y desde finales del año 2008 se dispone de 
una traducción al castellano titulada "El manifiesto Cluetrain: el ocaso de la 
empresa convencional" (ISBN 978-84-234-2693-5). 
8 http://www.cluetrain.com/ 

http://es.wikipedia.org/wiki/2000
http://es.wikipedia.org/wiki/Especial:FuentesDeLibros/0738204315
http://es.wikipedia.org/wiki/Especial:FuentesDeLibros/0738204315
http://es.wikipedia.org/wiki/Especial:FuentesDeLibros/9788423426935
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Para la competitividad de una empresa es importante la capacidad de 
general valor para el cliente porque, como sintetizan López, Santos y 
Trespalacios (2010), òel valor generado en una relaci·n comercial 
puede favorecer: a) el desarrollo de innovaciones de producto 
(Vandenbosch y Dawar, 2002), b) la comunicación entre las partes del 
intercambio (Pil y Holweg, 2006); c) la satisfacción del cliente (Spiteri 
y Dion, 2004); d) la retención de socios estratégicos (Lam et al., 2004); 
y e) los resultados empresariales (Guenzi y Troilo, 2007). Esto implica 
disponer de un profundo conocimiento del cliente que permita a la 
empresa determinar cuáles son los beneficios y sacrificios percibidos 
por éste que hacen que se decante, en última instancia, por una u otra 
relaci·n comercial (Slater y Narver, 1994)ó. 
 
La comunicación identitaria, cultural, corporativa y/u organizacional 
precisa que toda estrategia se desenvuelva correctamente en la 
localización e identificación de públicos y en determinar los flujos 
comunicativos con ellos. O mejor, como y desde ellos.  Para eso es 
imprescindible que la organización que entienda y asuma que su 
actuación va más allá de la transmisión de información porque se 
orienta a la creación y transmisión de la identidad, la imagen, la cultura 
de la organización como valor añadido a los productos, ideas, servicios 
o personas que se promuevan en su nombre o con su respaldo. 
 
En definitiva, una tarea complicadda para un dircom o marcon, el experto 
en la gestión de la comunicación y de las interrelaciones con los 
públicos: grupos, stakeholders o comunidades en todos sus aspectos. 
Porque la organización es lo que sus públicos perciben que hace en un 
proceso de relaciones interactivas y simétricas en el que todo comunica. 
Y todo es eso: todo, más que la suma de las partes. 
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Resumen 
Este capítulo aborda el papel de los aspectos intangibles como 
generadores de ventajas competitivas sólidas y coherentes frente a las 
necesidades actuales de los públicos de interés. El propósito es 
enfatizar que las empresas están dejando de apoyarse en la producción 
y el producto, para orientarse hacia nuevos valores no materializables y 
fundamentales en el entorno del management del siglo XXI. En este 
sentido, se desarrolla de manera puntual los nuevos valores intangibles 
que las organizaciones deben gestionar; todo esto desde la perspectiva 
de la Comunicación Corporativa. 
 
Palabras clave Intangibles, Stakeholders, Comunicación 
Corporativa, Competitividad. 
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L NUEVO paradigma organizacional considera a la 
comunicación corporativa como un proceso analítico-sistemático 

que parte de la investigación e identificación desde la identidad, imagen 
y reputación corporativa para posteriormente emplear herramientas de 
comunicación que operacionalicen la estrategia.  
 
Ante todo, se constituye como nexo vital entre los vínculos de la 
organización con su entorno y grupos de interés. Si bien existen varios 
retos que aún no se han podido superar, el principal de ellos es despojar 
a la gestión de comunicación de la visión instrumental en la que se ha 
ubicado a lo largo del tiempo y re-enfocarla hacia una visión holística, 
coherente y capaz de unir a todas las instancias de la organización en 
procura de la construcción de vínculos a largo plazo. Tomando en 
cuenta lo anterior, Páez y Fuenmayor, precisan que la comunicación 
òes el centro y la raz·n de la organizaci·n; sin una comunicaci·n bien 
articulada, las empresas abren espacio para el fracaso, situación que se 
agudiza en una sociedad marcada por la globalización en los ámbitos 
econ·mico, social y pol²ticoó (2005: 2). 
 
En relación a lo anterior, han existido varios aportes desde diferentes 
autores (Van Riel, 1997; Costa, 2003; Castro, 2007; Capriotti, 2013; 
Túñez y Costa-Sánchez, 2014; Rincón, 2014 y Ulloa y otros, 2015) los 
mismos que con base a variadas perspectivas permiten colocar a la 
gestión de la comunicación corporativa como un eje fundamental para 
la articulación de procesos institucionales y organizacionales. 
 
En tal virtud, los sujetos son seres sociales y por ende desarrollan sus 
interacciones desde la experiencia y la cotidianidad. Por tanto, òla 
comunicación siempre está vinculada a un grupo, a una estructura, o a 
una organizaci·n socialó (Rodr²guez, 2013: 2), convirti®ndose en uno 
de los cimientos del trabajo colaborativo y del adecuado desarrollo de 
las actividades diarias. 
 
En este sentido, no se puede dejar de lado que en momentos donde la 
incertidumbre, la inmediatez de la información y la globalización de 
rubros pone en riesgo la confianza de clientes y consumidores, el 
trabajar y formalizar estrategias que centren su atención en el respeto 
por las relaciones, la calidad de los servicios y productos, el manejo de 

E 
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programas socialmente responsables genera valor a las marcas. 
Contribuyendo a su posicionamiento de imagen y reputación ganando 
reconocimiento por parte de los grupos de interés (accionistas, 
colaboradores, clientes, consumidores, proveedores, comunidad, 
medios), quienes exigen una adecuada gestión de la cultura e identidad 
corporativa. Los mismos que requieren una gestión estratégica de la 
comunicación, puesto que la organización debe luchar por cumplir con 
todas estas exigencias, además de difundirlas y garantizar el 
aprovechamiento de ventajas competitivas fuertes con el fin de generar 
notoriedad.  
 
Así pues, cuando se mantiene una comunicación integrada y efectiva, 
se logra sobreponer la confusi·n de t®rminos, por lo que ògestionar la 
comunicación desde un orden estratégico permite ver a la empresa 
como un sistema; es decir, como un todo y no únicamente como la o 
las partes, contribuyendo de esta manera a una mirada empresarial más 
integral e integradaó (G§lvez, 2014: 20).  
 
Entonces, el diálogo con la comunicación estratégica empieza a ser una 
necesidad y no una actividad instrumental apartada de la agenda 
gerencial (Apolo, Murillo y Garc²a, 2014). En definitiva, ònecesitamos 
analizarla como una acción significativa, no vista únicamente como 
herramienta, como proceso, sino como una estrategia esencial, como 
el ADN de las organizacionesó (Rodr²guez, 2013: 3), hecho que se 
reafirma cuando la organización valora a la comunicación desde este 
enfoque estratégico y por tanto genera información relevante para la 
toma de decisiones que contribuyan hacia un crecimiento sostenible e 
ideal. 
 
Por otro lado, la falta de comunicación y su visión holística puede estar 
sobrevalorada en muchas instituciones que no han sentido de primera 
mano sus beneficios y el gran aporte que constituye para la gestión de 
sus intangibles. En otras palabras, no es tarea fácil sintetizar y lograr 
una comunicación clara y coherente que transmita con fluidez la 
dirección y estrategia que mantiene la compañía hacia la construcción 
de v²nculos fuertes. òEs obvio que en ausencia de un proceso de 
planificación comunicacional no hay garantía alguna de saber qué, a 
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qui®n y qu® tan efectivamente se comunicaó (P§ez y Fuenmayor, 2005: 
4).  
 
De esta manera, al considerar al proceso comunicacional como un 
conjunto de procedimientos dinámicos de cambio de información, 
resulta importante tomar en cuenta que la misma busca aunar esfuerzos 
para mejorar la interrelación y alinear los intangibles que posee la 
organización (identidad e imagen corporativa); en tal virtud se debe 
considerar que: 
 

la comunicación se genera desde el interior al exterior de la 
organización a través, de un flujo en forma de espiral que abraza 
a los públicos internos y lleva a los públicos externos, marcando 
en cada ámbito de acción unos objetivos a cumplir (Carrillo y 
Tato, 2008: 22). 

 
1. Los intangibles y la organización del siglo XXI   

 
Toda organización pretende la identificación, diferenciación y 
preferencia por parte de sus grupos de interés, lo cual se puede lograr 
mediante la gestión estratégica de los intangibles. El Instituto de 
Análisis de Intangibles (2007: 4), afirma que todos los activos 
intangibles de una organizaci·n òson bienes activos que necesitan para 
su desarrollo la dinámica de la comunicación, esta los crea o los 
destruye, en todo caso les dota de vida y de proyección e introduce en 
la vida de la empresa un impulso movilizadoró. De esta manera, se 
reafirma la idea de creer que, sin una gestión adecuada del proceso 
comunicacional, los intangibles pierden importancia en la cadena de 
valor de cualquier organización. En este sentido, existen varios 
elementos a analizar en cuanto a la gestión de intangibles desde la 
perspectiva de un manejo comunicacional integral.  
 
La gestión de intangibles debe partir de una base sólida y clara que 
permita la ejecución de las acciones planificadas, coordinadas y lograr 
así que tanto la imagen como la reputación concuerden con la 
personalidad y los intereses de la organización. Es importante 
considerar a la comunicación como un reflejo de la estrategia 
institucional, donde se integren aspectos vitales como la calidad del 
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mensaje a comunicar, los grupos de interés y el manejo de dicha 
comunicación dentro de la organización. 
 
La gestión de comunicación es sin duda alguna, la base para la 
planificación estratégica al momento de tomar en consideración el rol 
fundamental que desempeñan dichos activos intangibles, otorgando 
mayor valor a temáticas inmateriales sobre aquellas productivas. El 
mayor beneficio de priorizar los intangibles radica en que los mismos 
son más valorados día tras día y son los principales creadores de 
ventajas competitivas sólidas y coherentes frente a las necesidades y 
expectativas de los clientes. En la actualidad, como lo describe Costa 
(2003: 1), ònadie compra ðni compró jamás- un producto o servicio 
motivado por la estructura del capital de la empresa, la gestión de los 
recursos, la eficacia de la organizaci·n o los modos de producci·nó.  
 
1.1. La gestión de intangibles: una aproximación desde el 

capital intelectual  

Los activos intangibles comprenden todos aquellos elementos 
diferenciadores que generan valor para la institución. Hoy por hoy, 
existe disparidad en cuanto a la utilización de los términos activo o 
recurso intangible, por lo que se hace necesario puntualizar su 
diferencia con el fin de comprender el abordaje del texto. Se entiende 
por activo intangible a todos aquellos aspectos que constituyen un 
valor económico para la organización; a manera de ejemplo, un activo 
intangible por excelencia es la marca de la institución. En este sentido, 
òs·lo se puede hablar de activos intangibles cuando la empresa 
controla dichos activos y espera obtener de ellos un beneficio 
econ·mico futuroó (Olcese, Rodr²guez y ćlvaro, 2008: 230). Por otro 
lado, los recursos intangibles son todos aquellos aspectos que la 
institución no puede controlar. 
 
En este sentido, se establece una clasificación de los activos intangibles 
tomando en cuenta que los mismos se dividen en dos clases principales: 
activos intangibles legales y activos intangibles competitivos. El 
primero hace referencia a todos los aspectos concernientes a derechos 
de marca, patentes, licencias, permisos de funcionamiento; a todo lo 
que involucra políticas de propiedad privada. El segundo, constituye el 
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vínculo entre activos intangibles no financieros, el Capital Relacional o 
nuevos valores y el Capital Intelectual o conocimiento. 
 
Figura 1. Clasificación de los Activos Intangibles  
 
 

 
 
Fuente: Elaboración propia, basado en Olcese, Rodríguez y Alfaro, 2008: 230. 

 
En el ámbito institucional actual, las definiciones de capital intelectual 
son extensas y cada vez más orientadas hacia resaltar por sobre todas 
las cosas la importancia de los intangibles en una organización 
(Sánchez, Melián, y Hormiga, 2007). Por ejemplo, Arancibia, Leguina 
y Espinosa definen al capital intelectual òcomo el conjunto de activos 
intangibles que, pese a no estar reflejados en los estados contables, 
generan o generar§n valor para la empresa en el futuroó (2013: 258).  
 
Figura 2. Clasificación del Capital Intelectual  
 
 

 
 

Fuente: Elaboración propia, adaptación de Pasquel y otros, 2015: 181 


