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Resumen

La gestion de la comunicacion es una disciplina cambiante, en continuo
movimiento. Es poello que, periddicamente, conviene detenerse a
estudiar sus nuevas posibilidades, antiguas necesidades, retos Yy
experiencias. Los cambios sociotecnologicos, los avances en la
conciencia de su necesidad a nivel gerencial o los nuevos perfiles de
publicosson algunas de las transformaciones que recientemente vive
la comunicacién corporativa.

El presente libro resulta del esfuerzo y del interés colectivo por la
comunicacion en las organizaciones desde puntos de vista distintos,
pero que se complementan quertodos 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 tematicas a
nivel tedrico y practico, combinando asi la reflexion sobre conceptos
ya existentes y fpmopuesta de otros nuevos, con la observacion de
casos practicos actuales, lo que redunda en una revision actualizada de
la gestion de la comunicacion en la sociedad hipercanectada

Palabras Chve:comunicaciémrganizacionagestion de
comunicacionnternet de las cosas, marca ciudad
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Prologo

Dialogos comunicativos transdisciplinares

La comunicacion en el tercer milenio o la gestionas o te la gestionan (o
las dos cosas a la vez). En las sociedades actuales, la gestion de la
comunicacion se ltanvertido no solo en una disciplina sino en una
actividad y una herramienta con un importante protagonismo en el
funcionamiento de las organizaciones y entidadesnasin el perfil

de buena parte de las profesiones. Cada vez es mas dificil sitervenir

una estrategia de comunicacion. 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, imgarisezuencias.

Cada vez es mayor el nimero 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 vaopal, se adentran en las

redes donde las tecnologicas no solo marcan el ritmo, sino que hacen
el negocio y orientan las mediaciones. Y esos actores sociales, cuando
estan dentro, si son conscientes de sus necesidades y quieren defender
sus intereses en n@edida de lo posible, descubren que necesitan
estrategia comunicativa para intentar sobrevivir con un minimo de
calidad y dignidad.

Después de algun tiempo navegando con distintos recursos y
herramientas, mientras intentan no hundirse y desaparecdroen me

del fango que facilmente nos atrapa, descubren que no es suficiente
con crear su marca y suscribir la importancia de que cada uno de
nosotros seamos nuestra marca, COmMoO nuestras organizaciones,
nuestras entidades, nuestras empresas, nuestras asaciactoe t r at
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del momento en el que, tanto a titulo personal como organizativo,
comprendemos que lo que necesitamos es crear valor con con los
planes y las estrategias de comunicacion.

La gestion de la comunicacién, con las herramientas actuales y otras no
tan nuevas, tiene que aportar valor para conformar elementos
simbalicos de un intangible que marca la diferencia, que nos conecta,
nos moti va, nos I ntriga, nos
multidimensionalidad que caracteriza el comportamiento humano y
susacciones sociales (el ser humano es un ser social por naturaleza, er
frase atribuida a AristOteles) genera procesos multiperspectiva,
mul tinivel, mul tisensorial es, mu
tecnologias que permiten superar barreras y alcanasados
objetivos, pero que no resuelve la esencia de los procesos, que no
responde a todas nuestras necesi

sigamos buscando respuestas, e X [
ello recurrimos a multiples enfoques discipbnanterdisqlinares,
transdisciplinares, mul tidiscipl

desafios, nuevas respuestas y renovadas propuestas.

Los procesos comunicativos que caracterizan la sociedad red que hoy
enmarca la accesibilidad y la moviloau)as actuales herramientas
como un oOoOmascar-n de proaodo que n
dejan de sorprendernos mientras transitamos por un escenario que nos
parece mas complejo y en el que cada vez encontramos menos
respuestas que satisfagan tragereguntas. Mientras avanza la
automatizacion de procesos y los robots ganan protagonismo para
romper estadisticas, muchos investigadores intentan aproximaciones
conceptuales y analiticas a los renovados fenOmenos comunicativos
gue nos interrogan y niogjuietan.

Una muestra de estas respuestas certeras para vencer la confusion I
tenemos en este monografico, que recoge andlisis interdisciplinarios y
transdisciplinarios. A mas complejidad, mas voces, mas enfoques y mas
estudios. Aunque no se responibelas las cuestiones, si se aporta luz

a muchas preguntas que estan en el debate publico y que escuchamo:t
con mucha frecuencia.
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En este volumennesl primer capitulo, el profedosé Miguel Tunez
Lopez, de la Universidade de Santiago de Compostd&da, rev
conceptos basicos en el manejo de la comunicacion 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 conclusion es claaasfatmacion

del modo de comunicarnos como individuo debe conducir a las
organizaciones un cambio de actitud para dejar de compardoar
publicos y programarse para comurseardpublico y, ademas, a
prestar atencion a la hibridacion de rolegyesti@én de comunicacion

y marketing para orientadetorhacia einarcam

Valerie Baez, Lizeth Pauker, Gabriela Pasquel, y el profesor de la
Universidad Nacional de Educacion de Ecuador (UNAE), Diego
Apolo, profundizan en el campo tedrico y se cented papel de la
gestion de intangibles como posibles generadores de aportes que para
las organizaciones pueden representar una ventaja sobre su
competencia.

En el tercer capitul@armen Cost&anchez,alaUniversidde de A
Coruinase aproximalas industriasulturales para abordar el éxito de

los videojuegos como ejemplo de una acertada combinaciéon de
tecnologia y de entretenimiento bien encajada en nuevos modelos de
negocio. Como recuerda la profesora Costatgalé un sector aun

en expansion en Espafia, lo que aumenta su interés por estudiar las
potencialidades de la promocion desde la comunicacion corporativa y
el marketing.

En el ambito culturaMonicaVifiaras Abad, Juan Enrique Gonzalez
Vallésy Raquel Garols Mateo, docentes en la Universidad Francisco

de Vitoria, estudian la comunicacion corporativa en las redes sociales a
través de las iniciativas conjuntas de cinco museos que aprovechan los
hitos o celebracionsmialadas en su campo para desarsihategias
conjuntas en Twitter para reforzagregjagenstos museos con sus
visitantes y, en general, con la sociedad.

Nina SurifaciCarandell, Josep A. Rdétodriguez, Jodfrancesc
FondevilaGascon, de ldniversidad Ramon Llul acuden a los nuevos
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retos que se plantean en la transformacion de las ciudades tradicionales
por ciudades inteligentes y analizan pormelameante como se

esta abordando la oportunidad de gestionar el modioadgityen

la construccion de marca ciudad a la vez quexpdean los
pormenores y los beneficios del disefio de ciudad inteligente a sus
habitantes.

Ya en el capitulo 6, el profesor dégreversitat JaumelJl (Castello)

Ramoén S. Pardo Baldedn aporta informacion sobierécaion entre
transferencia de informacion de las instituciones a través de dinamicas
en las que pueden acabar por infiltrarse criterios profesionales. Pardo
acude a la revision de caso para explicar como en ocasiones la
comunicacion institucional a txiedad a través de los medios de
masas se convierte en una herramienta para intentar controlar los
contenidos de los medios.

La comunicacion gubernamental y los diferentes niveles de implicacion
y de participacion de gobiernos y ciudadanos sirvefieeate a

Gabriela Moreira Aguirfdaria Dolores MahauBdr-neoy Veronica
Altamirang deUniversidad Técnica Particular de Bgauador), par

explicar en el capitulo 7 corae Gobiernos adecuan sus legislaciones
para fortalecer mecanismos de partidpaiudadana, a la vez que las
redes sociales y, en general, los medios sociales, se van consolidand
como un escenario de relaciones ciudadana que puede servir de soporte
para politicas informativas de transparencia t fomento de relaciones
interactivagntre gobernantes y gobernados.

El capitulo final reflexiona sobre el uso de la infografia informativa en
las actuaciones de comunicacion agaonal Ana Gabriela
Nogueira de laUniversidad-ernando Pess¢®porto, Portugg), y

Mara Yolanda Martin€kolanade laUniversidad Complutense de
Madrid, abogan por reivindicar un mayor protagonismo para la
infografia como material informativo directo o de apoyo a los medios
gue deberian de tener en cuerdas las org@adones al planificar

la difusion d contenidos. También ofrecen resultados del punto de
vista de los infografas sobre la situacion actual de la informacion
infografia y sus perspectivas de futuro.

13
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En definitiva, est€uaderno Artesano es una aportacion que contiene
pildoras de conociento para intentar entender los entresijos de la
gestion de la comunicacion en las sociedades actuales y ofrecer
respuestas para intervenir con voz propia en un debate coral, donde
todos los enfoques y perspectivas enriguecen el mapa de la
investigacion &ve la complejidad de la comunicacion en las
sociedades actuales. Es un paso adelante que alimenta un espacio para
los dialogos interdisciplinarios, transdisciplinarios, metadisciplina
ri osé alrededor de | a comunicaci

En la actual encrucijada, eneiap de lo que algunos han bautizado
como la cuarta revolucion industrial (la de la automatizacion), la mejor
respuesta a los problemas complejos llega de la mano de los armazones
cientificos solidos que ofrezcan vias para dar respuestas lo mas
completas @sible a nuestras preguntas. Multidisciplina, interdisciplina

y transdisciplina guian el camino ylddteCuaderno Artesteade

una mano para convertir los deseos en realidades.

Xosé Lopez
Catedratico de Periodismo
Universidade de Santiago dst€lamp

PARA CITAR: Lépez, X. (2017). Didlogos comunicativos
transdisciplinares. En Tafez Lopez, M y €@tehez, C. (Eds.) (2017)
Gestionar comunicacion. Avances y &yetiEmaasirtesanos de
Comuncacion, n® 127, ddl-15. La Laguna (Tente): Latina.
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Comunicacion en las organizaciones: de la
Teoria de Sistemas atnarcom

José Miguel Tufez Lépez
Universidade deSantiago de Compostela

PARA CITAR Tufiez Lopez, M. (2@L Comunicacion en las organizaciones:
de la Teoria de Sisterahmarcankn Tufied.0pez M y CostésanchezC.
(Eds.)(2017)Gestionar comunicacion. Avances y. &yetEmcag\rtesanos
deComunicaciomn®127 pp. 15-32. La Laguna (Tenerife): Latina.

Resumean: La comunicaciondentitaria, cultural, corpaket y/u
organizacional precisa queda estrate@ se desenvuelva
correctamente en la localizacién e identificacion de publicos y en
determinar los flujos comunicativos con @éra poder determinar
acciones especificas que permitan conseguir lo®sijetircado®,
mejordichg en vez de flujosoros publicos deberiamos hablar de
compdesd&a no basta, como se hacia hasta,alwrgestionar para
proyectarse porque ilmportante ya no es gestionar la comunicacion
pensando en el publico sinatigesr siendo publico, pero atendiendo

al eficaz manejo d# menos cuatroonceptos basicos que siguen
siendo fundamentales en la planificacién y ejecucion de estrategias
comunicativas: el entramado o sistema social, la identidad y la imagen
de la organacion, la cultura organizacional, la propia comunicacion y
el rol delmarcom

Palabrasclave comunicaciérorganizacional; modelos clemuni
cacidonmarcom, simetiinterativa, cultura organizacional.



ER Y TENER hacer que se conozcay lograr qualsee. Parece

un encadenado sencillo pero la terna recoge la esencia del proceso
comunicativo de las organizaciones hacia sus publicos externos, cada
vez mas dinamicos porque han asumido que pueden dejar de ser el
eslabon final de la cadena comunicdévemisor a receptor y se han
convertido en agentes proactivos que buscan, elaboran y emiten
contenidos.

Los modelos de la comunicacion (Grunig, 1984) se han ampliado
porque el rol de los publicos se ha modificado y ha convertido sus
relaciones con lasgamizaciones en una simetria interactiva (Tufez,
2016). En las ultimas dos décadas el modo de comunicarnos social y
organizacionalmente ha experimentado una transformacion tan
profunda que el eje de gravedad de la gestion comunicativa se ha
desplazado. Larincipal preocupacion siempre ha sido atender a las
necesidades de las organizaciones, pero satisfaciendo &da vez
demandadas de los publicos.

El cambio esta en que ya no basta, como se hacia hasta ahora, con
gestionar para proyectare a los publlomsmportante ya no es
gestionar la comunicacion pensando en el publico sino gestionar
siendo publico, es decir, ajustanodo de hacdais cosas como uno

mas de losdestinatariospero atendiendo al eficaz manejo de
conceptos basicos que siguen siemiamentales en la planificacion

y ejecucion de estrategias comunicativas: el entramado o sistema social,
la identidad y la imagen de la organizacion, la cultura organizacional, la
propia comunicacion y el rol dercom

Cada vez son mas las organinasigue modernizan sus prioridades

de gestion porque entienden que ya no es suficiente con ocuparse de
los simbolos de identidad o con lograr un buen posicionamiento, sino
gue deben basar sus actuaciones externas en las relaciones con los
publicos como daratarios y evaluadores da su oferta en un entorno
saturado de propuestas en el que ya no es suficiente estar, sino que hay
gue destacar para hacerse ver.

Este objetivo de individualizarse en entornos saturados de propuestas
y con posibilidad de difusidmitada a través de Internet promueve
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la necesidad de ajustar la comunicacion a practicas de transparencia e
traves de las que se adivina quien somos y como funcionamos, pero
también queda patente el valor que las propuestas de las organizacione:
repregntan para los individuos. La comunicacidon ya no esta
unicamente 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 cosasspaso
elemento importante para un modelo de gestion abierto y participativo
gue busca la aceptacion de la oferta de la organizacion al mismo tiempo
gue procura un aumento de los niveles de satisfaccion del publico.

Tener y ser, dar a conocer y lograrsgwalore supone crear cultura

de comunicacion en las organizaciones, lo que equivale a comunicar
teniendo en cuenta la dependenciay la interaccion entre cuatro factores
gue pasamos a desarrollar:

- el contexto en el que se mueve la organizacion.
- los rasgs que definen su identidad e como se gestionan.

- la definicion y proyeccion de una cultura propia como entidad
colectiva.

- la bidireccionalidad en las relaciones con los publicos en un
entramado comunicativo marcado por las transformaciones que
se derivanal uso social de las nuevas tecnologias.

1. El systéma

Las organizaciones funcionan interactuando en sistemas sociales que
se comportan como entidades vivas, complejas y cambiantes que
deben ser analizadas desde perspectivas multidisciplinarias para
consegu intervenciones que trasciendan del &mbito de cada ciencia y
eviten analisis aislados porque, como apUaria General de Sistemas
toda organizacion esta inmersa en un sistema holistico, es decir, en un
entorno en el que no puede actuar por si an@gsiada del sistema
social, econébmico y medioambiental en el que funtef@oria
Sistémisa remonta a mediados del siglo XX con las aportaciones del
Ludwing von Bertalanffy, aunque ya un siglo antes George Wilhem
Friedrich Hegel (1781831) explaba que el todo es mas que la suma

17



de sus partes y que las partes interrelacionadas no pueden entenderse
bien si se consideran de forma aislada.

Sistema proviene dgstémaue a su vez procedesgaistan@eunir)

y desynistéfmantener juntos). Wistema es un conjunto organizado

de partes que interactian entre si. En el estudio de las organizaciones
la denominada escuela sistémica se presenta mas como un entorno
integrador que como una alternativa excluyente a los modelos
precedentes, la escudésica (estructuras y funcionamientos rigidos

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 entornmfluye en lo que somos porque todo fendbmeno
forma parte de otro fen:- @preceso mayo
de evolucion teodrica, las redes de individuos coordinados espacial y
temporalmente se nos aparecen como sistemas sociales bien
establecidos, cammente conocidos conmr gani zaci onesao
Marin,1998 58).

Las organizaciones son por Ssi 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 Eetdauir,

como sistemas que son, las organizaciones estan formadas por la
interaccion interna de sus miembros e inmersas, como subsistema, en
un sistema de interaccion con stekeholdeys con las otras
organizaciones; y esa interaccion interna deiemdros evidencia

gue estan formadas por individuos que se alejan del conbepidice
maquingue define las organizaciones de la Escuela Clasica y se perfilan
como entes complejos en entidades organizacionales complejas que
dan forma al entramado sdci

Por eso, desde la perspectiva holistica o sistémica, no hay una
identificacion con un modelo concreto de comunicacion, sino que ésta

se considera una red de interacciones comunicativas con flujos y
contenidos que dependen de las relaciones que segaardn ese

entorno y del modelo concreto de organizacion de que se trate. Como
sinterizaron Grunige Hud,un si stema o0 subsi st e
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estatico tendra, en general, una estructura centralizada, formalizada,
estratificada e menos compleja. Sarsa de comunicacion recalcara

la comunicacion descendente desde la direccion a los empleados (...) e
sistema o subsistema en un entorno dindmico otorgara autonomia a los
empleados y comportara un sistema de comunicacion simeétrico y
abierto. Habra masmaonicacion horizontal y entrecruzada que en la
organi zaci-n m8s estructuradao (

2. La identidad

En entornos dinamicos, como acabamos de ver, las organizaciones y
los publicos se relacionan bidireccionalmente de modo que la identidad

y la imagege influyen mutuamente e se ven afectadas por la tendencia

a gestionar la identidad como marca organizacional.

La identidad es el conjunto de sefiales que la organizacion transmite
para identificarse; se centra en su representacion iconica (logotipo e
imagotipo) pero debe ampliarse a todo lo que se hace visible (por
accion y por omision) o se da a conocer desde la organizacion y
también las formas y los modos de hacerlo visible. En sintesis, es la
personalidad de la organizacion proyectada a la sa@edsdien es

la forma de percibir a la organizacion, es lo que se fija en los publicos
de forma progresiva y acumulativa en sucesivos impactos (Solas, 2002);
es como se percibe la identidad transmitida y se forma con los atributos
gue se asocian a la oigacon y que la definen y diferencian de las
demas entidades (Tuiez, 2012).

En la diferenciacion entre imagen e identidad acaban siendo inevitables
las referencias a la semiotica o a la linglistica para considerar el
significante y el significado comotggmdel signo y de su referente
(Saussure1l983 e incluso al analisis das incertidumbres de la
percepcion de Moles (1966) ya que asocia la imagen a la percepcion
como redundancia. Desde la perspectiva semiética del proceso de
representacion de Peircalgéto es la organizacion, pero se presenta
indistintamente su personalidaeritidadomo objeto y como signo

gue crea otro signo en quien lo recibe, el interpretante, que lo dota de
significado ilnagén(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 det@soale consumo que se

inicia con la seleccion y compra de ese producto entre sus
competidores. Esta constatacion es un punto de partida para que se
admita la necesidad de:

- abordar la comunicacion como elemento clave en la creacion y
difusion de la ideidiad

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

- construir la imagen a partir de simbolos y cultura comunicada
porque o0de este modo | a i magen
un producto, una empresa, que es una emanacion psicoldgica de
estos, se convierte paradojicamente en su propio instrumento
estrat®gico de acci-no (Cost a:

Las estrategias de las organizaciones actuales pasaron de estar
centradas en el productceedqufrecen a priorizar las relaciones con sus
publicos. Son relaciones de ida y de vuelta. Es decir, la organizacion
controla y proyecta su identidad visual para generar una imagen en los
publicos con los que se relaciona, pero esa identidad no selacaba en
visual porque también se ve mficiada por la imagen recibida.
identidad se va proyectando en las formas en que los publicos internos
y los externos se relacionan y se comportan con la organizacion. Y esa
forma de relacionarse define la culturantzgcional.

3. La cultura

La cultura organizacional es el contexto simbdlico y dinAmico de
construccion y de proyeccion de la identidad en el que es sencillo
suponer que se produzcan cambios o transformaciones por la propia
evolucion de la organizaciénpor ajustes en las estrategias de
actuacion 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 publicos u en la propia percepcion que la organizacion tenga da
imagen creada.

Este ultimo aspecto, la idea que la organizacion se hace de la imagen
gue 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 prodo@arforma ciclica o
circular porque la identidad modificada es la que pasa a transmitirse
con lo que actua como reformadora de la imAgeartir de ahi el
proceso comienza de nuevo porgue la identidad transmitida modifica
la imagen que se crea en lddipos, y ambas, identidad e imagen, se
influyen mutuamente en lo que podriamos considerar como otro
ejemplo de interdependencia que refuerza las consideraciones
sistémicas de la organizacion, de sus actuaciones y de las relaciones co
su entorno.

Este poceso circular también es util para comprender una de las
formas de ir creando cultura organizacional, entendiendo como tal el
conjunto de normas, pautas de actuacion, de valores, de actitudes, de
la forma de estructurar y administrar los recursos huymaatsiales
disponibles, que guian y explican el comportamiento de una
organizacion y las relaciones entre sus miembros (Schein, 1999).

Cada organizacion, consciente o inconscientemente, tiene una cultura
que la caracteriza y que se manifiesta en doadamiembros, sus
técnicas, sus simbolos y sus codigos, y en el conjunto de normas,
val ores y sanciones quedadcempgl ean.
tamiento comun adquirido que se trasmite por la pertenencia a una
comunidad humadas lo que caractaxia cada sociedad concreta y

la distingue de las otras, la cultura de una organizacion esta formada
por el conjunto de comportamien
(Lucas Marin, 1997: 72).

Los rasgos culturales de | a org
profundos de la propia escala de creencias y valores de la empresa; e
decir, los rasgos de tipo conceptual y comportamental de la
organizacion: Asi, la personalidaéntidad cultural de la empresa

se concibe como la manifestacion en forma codidatda&és de un
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conjunto de atributos caracteristicoe la cultura latente de la

organizaci -n6 (Sanz de |l a Taj ada,

Sin embargo, desde una perspecti
empresarios no resultaria sencillo definir este conceptgunos a

defi nen C 0 mo o0l as experienci as
compartidas que caracterizan a u
va a cualquier empresa, lo primero que entra en contacto es con la
cultura corporativa: la forma de vestir de lodeahps, como se

habl an entre s2 y como saludan a

La cultura en la organizacion se proyecta a través del simbolos y
acciones, sobre todo en los valores y las acciones de interaccion social
de la organizacion (sociabdidg 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 generacion de compromiso, mejora la
estabilidad del sistema social, es aglutinante que ayuda a mantener
unida a la organizacion porque fomenta estandares de lo que se
considera apropiados que deben decir y hacer los empleados.

Son aspectos positivos a los que hay que contraponer elerigsgo

se convierta en un obstaculo cuando porque esta basada en practicas
consolidadas, reiteradas y compartidas y puede llegar a actuar como
una barrera para el cambio y la modernizacion, o un impedimento para
adquisiciones y fusiones.

Cultura organizamal se identifica con la forma que los miembros
consideran valida y usan para mantener y transmitir sus formas de
pensar la organizacion y de actuar como individuos que la integran. Las
organizaciones mas grandes tienen una cultura dominante y otras
subalturas que se estimulan porque actdan 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
organizacion sea predecible, ordenada y consistente (Rolagas y Ju
2009: 554).
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Es recomendable, por tanto, considerar que para entender
correctamente la cultura de las organizaciones hay que prestar atencion
a los simbolos, a los ritos y a los juegos politicos en los y de los que
participan sus miembros porqueulauca es el resultado de (Gonzalez
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 adaptacion de las pautas de la organizacionoanmas de
consenso social a través de mecanismos de aceptacion y rechazo.

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

4.L.a comunicacion

La cultua de una organizacion podria conceptuarse, también, como el
conjunto de disposiciones inmateriales que dan razon de su actividad.
La comunicacion se considera incluida en esas disposiciones (Del

Po z 0 : 2004) porqgque comuni ctara O0es
como el i nstrumento utilizado en
76).

No es posible pensar en una cultura organizacional aislada de su
entorno. La cultura es algo poogomo conjunto de valorede
creencias, de modos de actuar y pensar qparteran colectivo.
OPodemos ver | a personalidad de
como producto de la actividad de ésta, en el intento de transmitirles su
cultura para conseguir una plena integracion del individuo en sus fines.
Por otra parte, la orgaacion no puede ser vista de otra manera que
como consecuencia de la actividad de los individuos que la han
constituido y forman parte de el

Esa interactuacion entre la organizacion y sus publicos significa que se
establece unaomunicacion bidireccional céeedbagkor ambas
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partes. Comunicar es m8s que infc
2.06 (T%Yez y Sixto, 2011), es de
de ambas partes, emisor y receptor, que intercambian sus papeles.

La naturaleza de las organizaciones es dialogica (Llano, 1992) lo que
hace necesaria una gestion que busque el equilibrio de las relaciones
con los publicos con modelos de gestion abiertos que se esfuercen en
dar respuesta a las expectativas y demanelssscoublicos (Stoker y
Tusinski, 2006; Baum, 2004; Steinmann y Zerfas, 1993).

Comunicacion y cultura se interrelacionan porque, como definen
Pacanowsky y O0Donn-216): (en Ongall o

- los rituales o las acciones de comunicacion se repit@arton
frecuencia, incluso de una forma rutinaria, y se producen en
espacios de intercomunicacion personal que pueden ser
considerados rituales sociales, como la costumbre de tomar
juntos un café.

- la comunicacion también se centra en la propia expanmelzcia
organizacion y al compartir esa experiencia se van creando
expresiones propias, codigos de complicidad, que son una forma
de inmersion en la entidad.

- las normas de cortesia y de convivencia que marcan la
comunicacion entre los miembros de una misyaaiaacion.

- las normas que ha fijado la organizacion, entendiendo por tales
las directrices formales e informales (escritas o0 no) que definen
Sus actuaciones y las de sus miembros.

La comunicacion en las organizaciones esta presente en todas sus
activicades, del director general o presidente a las actuaciones de los
miembros de base. Su gestion responsable no puede desatender
ninguna de las manifestaciones comunicativas, independientemente de
cual sea la persona o el departamento sobre el que recaiga la
responsabilidad de programarlas y ejecutarlas porque entre todas las
areas o0 secciones de una organizacion ha de existir una dinamica
interna de eficacia y de colaboracion en la consecucion de los objetivos
fijados.
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La comunicacion como fendmeno sociataga a las organizaciones

provoca un 0Osi st ema peculiaro
organizacion, como emisor, y sus publicos, como audiencia, se produce
un oOintercambi o de expresiones

produccion y consumo de un s$gov convertido en mercancia
profesional y que consiste en facilitar, por el intercambio de datos
codificados y decodificados por los aciagestes sociales, la
reproduccion de conocimientos a propdsito del acontecer social y
material que compromete afkganizacion, y que es un universo de
objetos de referencia frente al cual los miembros de la organizacion y
de la colectividad social necesitan ajustar sus conductas como agentes
y CcCOmMoO Ssujetos con aspiraciones
92).

Las organizaciones del sighl, marcadamente las empresas, se
gestionan atendiendo a mas criterios prioritarios que los meramente
economicos. Actuan de este modo movidas, principalmente, por las
practicas de transparencia en mercados competitivagsidatke de
potenciar el compromiso social para mejorar su imagen, la gestion de
la confianza y la reputaciéon como intangibles que introducen valor al
producto por su influencia en los niveles de aceptacion y demanda, el
mapa econdmico internacional desagigado y la tendencia de las
empresas a la concentracion transnacional.

Esta transformacion economica y social provoca que la comunicacion
comience a incorporarse como una tarea especifica de contenido
transversal en la organizacion y se vayan candolidos
departamentos de comunicacion encargados de gestionar todas las
formas y herramientas de comunicacion en todos sus soportes, al
servicio de estrategias globales de marketing o como acciones
puntuales internas o externas de relaciones publieagnes
virtuales, publicidad, informacion y flujos interpersonales. Es decir, se
consolida la comunicacion organizacional como cualquier
manifestacion interna o externa, relacional o transaccional, divulgativa
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0 persuasiva, que se desareotbadesdas organizaciones y que debe
ser especificamente gestionada por expertos

En la relacion sistémica de las organizaciones, comunicarse supone
activar un sistema de codigos propios perceptibles por los
interlocutores que participen en el proceso. Lasltdifies surgen
cuando el concepto cultura no se aplica a la comunicacion sino al
entorno en el que ésta se encuentra y la comunicacion se realiza entre
organizaciones o individuos de culturas diferentes porque situa al
emisor como un foraneo desdi@unt de vista del receptor

La comunicacion intercultural es un campo de estudio en el que se
trabaja desde mediados del siylqa partir de las aportaciones de
Edgard T. Hall, antropélogo norteamericano que por primera vez
empled la expresion en 1959) gleque se cuestiona si el aumento de
interaccion que permiten las nuevas tecnologias en la comunicacion
mediada deberia conducirnos a cuestionar la validez de la tradicional
distincion entre comunicacion de masas y comunicacion interpersonal
para sustitda por una tipificacion que tenga en cuenta la globalizacion

y sus efectos sobre el ambito de actuacion de las organizaciones vy el
flujo de personas.

La comunicacion organizacional ha de ser siempre una respuesta
estratégica planificada con actuaciaogsgmadas 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 imagenes, las personas, las formas de comunicar que
la organizacibemplea.

Esquematicamente, las planificaciones estratégicas se pueden resumir
desde mediados del sighk en las cuatro etapas del método RACE:
investigar, disefiar las acciones, comunicar y evalspirado en la

1 Se aborda en profundidad en TUNEZ, MigBektion de la comunicacion en las
organizacioesnora/Sevilla: ComunicatiSocial, 2012.

2 John Marston (1963) fijo cuatro estas etapas de actuacion conocidas como el

Método Ram®que, en inglés, forman este acroriRasearch, Action,
Communicatydavaluation.
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gestion por objetivos y de aplicadi@mto en campafias como en
acciones puntuales, proporcionando la profundidad de cada una de sus
fases a la dimensién de la actuacion que se planifique.

La comunicacion formal en las organicaciones deberia responder
siempre a una actuacion planificada lpague, de un modo pratico,
puede serir de referencia el siguiente décalogo de pasos a seguir (Tufez
2012, 692):

Estudio detallado del entorno y de la organizacion.
Revision de los activos de comunicacion en la organizacion.
Fijacion del objetivo preipal y de los objetivos secundarios.

Disefio de las acciones estratégicas de comunicacion vy
determinacion de posibles amenazas y riesgos.

5. Ajuste de herramientas, cronograma, estimacion de gasto y
seleccion de indicadores de seguimiento y eficacia @éna ac
planificada.

Implementacion de las actuaciones previstas.
. Vigilancia de la respuesta de publicos y agentes externos.
. Resumen de resultados.

. Evaluacion de acciones y objetivos. Estimacion de los beneficios
econdmicos de la actuacion

10.Balance de apora Plan Global, investigacion de efectividad
y propuestas de mejora.

H W DN e

© O N O

El décalogo no deja de ser una guia de actuacion que tiene en cuenta
las interrelaciones que se han descrito en estas paginas entre el entornc
holistico en el que se mueven las orgameadesystémada propia

entidad (su identidad y su cultura organizacional), la necesidad de la
estrategia (la comunicacién) en un modelo bidireccional copartici
pativo de publicos y organizaciones (ajusta del modelo transacional o
de relaciones pursties al modelo relacional o de relaciones estables).

La comunicacidon es vehiculo 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 organizacion,
domine &s técnicas y las herramientas comunicativas en entornos
tradicionales y en entornos online (usabilidad, mutimedia, hipertexto,
optimizador en buscadores, lector de analiticas web).

5. Marcom ¢, un indicador del cambio?

La hegemonia del manejo de relasiamomo eje de la gestion de
comunicacion queda patente en la propia evolucion del marketing que

se ha ido progresivamente desprendiendo de la concepcion inicial que

lo restringia a identificarlo con las ventas. El cambio es evidente con
solo revisar la a@lizacion de la definicion propuesta por la
Asociacion Americana de Marketingquéa 6 0 | o consi de
resultado de las actividades empresariales que dirige el flujo de bienes
y servicios desde el productor al

En1985,laAM pas- a definirlo como oel
ejecucion; de la concepcion, fijacion del precio, promocion y la
distribucion de ideas, los bienes y servicios para crear intercambios que
satisfagan los objetivos de los iddiys y de las organizaci € s O .

En 2004, precisaba que se trata ¢
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 organizatpasup “ab |l i cos de i nter ®s ¢

Por Gltimo, en octubre de 2007 y ratificada en julio d& B0d&fine

C 0 m@ acgionconjunto de relaciones [practicas o instituciones]

de los procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas
gue tienen valgpara los usuarios, clientes, colaboradores y para la
sociedad“en general 6

La web de la AMA tiene también un andlisis interesante en su pestaia
marcorporque la tradicional definicion de marketing mix y las 4P

https://www.ama.org/AboutAMA/Pages/Definitieof-Marketing. gsx
“http://www.marketingpower.com/AboutAMA/Pages/DefinitionofMarketing.
aspx

*https://www.ama.org/topics/marcom/
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siempre ha englobado a la comunicacionagnadtividades de
promocion. Al definirlo, la AMA intercambia el lugar de ambos
términos ya que hablamdarcomar a si ngul ari zar |
de marketingdé a | as que describe
ya que cubre las practicas y tactieasnarketing incluyendo la
publicidad, la marca, el disefio grafico, promocion, publicidad,

rel aciones p¥%blicas y%otros recu
E | mar keting es relaciones. Par
rel acionesao, s e AMA, paraagnecdhrevBlor isin c i -

descuidarque | os mercados son conversa
la primera de las 95 afirmacionesvigglifiesto Cluefriomado por

Rick Levine, Christopher Locke, Doc Searls y David Weinberger en
1999 en el que se defle la transformacion de las practicas
tradicionales de negocios por la posibilidad de contacto directo que
permite Internet.

Esta posibilidad genera nuevas dinamicas en la comunicacion
organi zacional para dque ol os e
convera r directamente con | os me r
movimiento Cluetrafrtambién sugiere que el didlogo ha de ser real,

cambiando el actual tono monoétono y sin sentido del humor por el

| enguaje oOonatural, abierto, hon
| mpactanted que usan | as persona

La planificacion en marketing de relaciones es una operacion
inicialmente costosa, incluso arriesgada, porque implica desarrollar la
fase de investigacion de forma minuciosa: no solo hdgmjiiecar a

los publicos sino obtener el mayor caudal de informacion detallada
sobre cada uno de los individuos.

®Marketing communications, or "marcom," is aanatbmpassing term, as it
covers marketing practices and tactics including advertisinggbgragimc

design, promaotion, publicity, public relations and more. The AMA's marcom
coveragand resources are just as diverse.

"La version impresa se publicé eafieR000por Perseus BooksSBN G
738204315) con el mismo nombre y desde finales del afio 2008 se dispone de
una traduccion al castellano titulada "El manifiesto Cluetrain: el ocaso de la
empresa convenciondiSBN 9788423426935).

8 http://www.cluetrain.com/
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Para la competitividad de una empresa es importante la capacidad de
general valor para el cliente porque, como sintetizan Lopez, Santos y
Trepal acios (2010) , o el val or gen
puede favorecer: a) el desarrollo de innovaciones de producto
(Vandenbosch y Dawar, 2002), b) la comunicacion entre las partes del
intercambio (Pil y Holweg, 2006); c) la satisfaccion de (Bprteri

y Dion, 2004); d) la retencion 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 cuales sorbdéweficios y sacrificios percibidos

por éste que hacen que se decante, en ultima instancia, por una u otra
relaci-n comercial (Sl ater y Naryv

La comunicacion identitaria, cultural, corporativa y/u organizacional
precisa queoda estrate@ se dsenvuelva correctamente en la
localizacion e identificacion de publicos y en determinar los flujos
comunicativos con ello® mejor, como y desde elloBara eso es
imprescindible que la organigaacfjue entienda asumague su
actuacion va mas alla detdansmision de informacion porque se
orienta a la creacion y transmision de la identidad, la imagen, la cultura
de la organizacion como valor afiadido a los productos, ideas, servicios
0 personas que se promuevan en su nombre o con su respaldo.

En defintiva, um tarea complicadda paralunorm marcorlexperto

en la gestion de la comunicacién y de las interrelaciones con los
publicos: grupostakeholdercomunidades en todos sus aspectos.
Porque la organizacion es lo que sus publicos perciltace@n un
proceso de relaciones interactivas y simétricas en el que todo comunica.
Y todo es eso: todo, mas que la suma de las partes.
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Resumen

Este capituloabordael papel de los aspectos intangibles como
generadores de ventajas competitivas solidas y coherentes frente a las
necesidades actuales de los publicos de irEerpsoposito es
enfatizar quas empresas estan dejando de apoyarse en la produccion
y el poducto, para orientarse hauigevos valor@snaterializables y
fundamentales en el entorno del management del siglo XXI. En este
sentido, se desarrolla de manera puntual los nuevos Nangisles

gue las organizaciones deben gestionar; todo esto desde la perspective
de la Comunicacion Corporativa.

Palabrasclave Intangibles, Stakeholders, Comunicacion
Corporativa, Competitividad.
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L NUEVO paradigma organizacional considera a la
comuni@cion corpativa como un proceso analiststematico
gue parte de la investigacion e identificacion desde la identidad, imagen
y reputacion corporativa para posteriormente emplear herramientas de
comunicacion que operacionalicen la estrategia.

Ante talo, se constituye como nexo vital entre los vinculos de la
organizacion con su entorno y grupos de interés. Si bien existen varios
retos que aun no se han podido superar, el principal de ellos es despojar
a la gestion de comunicacion de la vision insttaineenla que se ha

ubicado a lo largo del tiempo yendocarla hacia una vision holistica,
coherente y capaz de unir a todas las instancias de la organizacion en
procura de la construccion de vinculos a largo plazo. Tomando en
cuenta lo anterior, PaeFyenmayor, precisan que la comunicacion
oes el centro y |l a raz-n de | a or
articulada, las empresas abren espacio para el fracaso, situacion que se
agudiza en una sociedad marcada por la globalizacién en los ambitos
econ mi co, social vy pol?2ticod6 (2005

En relacion a lo anterior, han existido varios aportes desde diferentes
autores (Van Riel, 1997; Costa, 2003; Castro,CAj0iqtti,2013;

Tufiez y Cost&anchez, 2014; Rincon, 2014 y Ulloa y otros, 2015) los
mismos ge con base a variadas perspectivas permiten colocar a la
gestion de la comunicaciéon corporativa como un eje fundamental para
la articulacion de procesos institucionales y organizacionales.

En tal virtud, los sujetos son seres sociales y por endeldasarsol

il nteracciones desde | a experienci
comunicacion siempre esta vinculada a un grupo, a una estructura, o a
una organizaci -n socialdé (Rodrz2gu

de los cimientos del trabajo colabanatidel 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 informacion y la globalizacion de
rubros pone en riesgo la confianza de clientes y consunetiores,
trabajar y formalizar estrategias que centren su atencion en el respeto
por las relaciones, la calidad de los servicios y productos, el manejo de
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programas socialmente responsables genera valor a las marcas.
Contribuyendo a su posicionamiento de imageputacion ganando
reconocimiento por parte de los grupos de interés (accionistas,
colaboradores, clientes, consumidores, proveedores, comunidad,
medios), quienes exigen una adecuada gestion de la cultura e identidac
corporativa. Los mismos que reguarea gestion estratégica de la
comunicacion, puesto que la organizacion debe luchar por cumplir con
todas estas exigencias, ademas de difundirlas y garantizar el
aprovechamiento de ventajas competitivas fuertes con el fin de generar
notoriedad.

Asi puescuando se mantiene una comunicacion integrada y efectiva,
se |l ogra sobreponer | a confusi - -n
comunicacion desde un orden estratégico permite ver a la empresa
como un sistema; es decir, como un todo y no unicamentéaammo

las partes, contribuyendo de esta manera a una mirada empresarial ma:
i ntegral e integradadé (G8lvez, 2

Entonces, el dialogo con la comunicacion estratégica empieza a ser una
necesidad y no una actividad instrumental apartada de la agenda
gerenci al ( Apol o, Murill o y Garc:
analizarla como una accién significativa, no vista Unicamente como
herramienta, como proceso, Sino como una estrategia esencial, como
el ADN de |l as organi z dechogumeess 6 (
reafirma cuando la organizacion valora a la comunicacion desde este
enfoque estratégico y por tanto genera informacion relevante para la
toma de decisiones que contribuyan hacia un crecimiento sostenible e
ideal.

Por otro lado, la falta demsanicacion y su vision holistica puede estar
sobrevalorada en muchas instituciones que no han sentido de primera
mano sus beneficios y el gran aporte que constituye para la gestion de
sus intangibles. En otras palabras, no es tarea facil sintetizar y logra
una comunicacion clara y coherente que transmita con fluidez la
direccion y estrategia que mantiene la compaifia hacia la construccion
de v2nculos fuertes. OEs obvio
planificacion comunicacional no hay garantia alguabategeé, a
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gui ®n y qu® tan efectivamente se
4).

De esta manera, al considerar al proceso comunicacional como un
conjunto de procedimientos dinamicos de cambio de informacion,
resulta importante tomar en cuenta quéslaabusca aunar esfuerzos
para mejorar la interrelacion y alinear los intangibles que posee la
organizacion (identidad e imagen corporativa); en tal virtud se debe
considerar que:

la comunicacion se genera desde el interior al exterior de la
organizacioa traves, de un flujo en forma de espiral que abraza

a los publicos internos y lleva a los publicos externos, marcando
en cada ambito de accién unos objetivos a cumplir (Carrillo y

Tato, 2008: 22).

1. Los intangibles y la organizacion del siglxXI

Toda a@ganizacion pretende la identificacion, diferenciacion y
preferencia por parte de sus grupos de interés, lo cual se puede lograr
mediante la gestion estratégica de los intangibles. El Instituto de
Andlisis de Intangibles (2007: 4), afirma que todos iess act

il ntangi bles de una organizaci - -n 0
su desarrollo la dinAmica de la comunicacion, esta los crea o los
destruye, en todo caso les dota de vida y de proyeccion e introduce en

la vida de la empresa un impulso movilizado De est a mar
reafirma la idea de creer que, sin una gestion adecuada del proceso
comunicacional, los intangibles pierden importancia en la cadena de
valor de cualquier organizacion. En este sentido, existen varios
elementos a analizar en cuanta gestion de intangibles desde la
perspectiva de un manejo comunicacional integral.

La gestion de intangibles debe partir de una base soélida y clara que
permita la ejecucion de las acciones planificadas, coordinadas y lograr
asi que tanto la imagen cona reputacion concuerden con la
personalidad y los intereses de la organizacion. Es importante
considerar a la comunicacion como un reflejo de la estrategia
institucional, donde se integren aspectos vitales como la calidad del
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mensaje a comunicar, losigps de interés y el manejo de dicha
comunicacion dentro de la organizacion.

La gestion de comunicacion es sin duda alguna, la base para la
planificacion estratégica al momento de tomar en consideracion el rol
fundamental que desempefan dichos actiargibkes, otorgando
mayor valor a tematicas inmateriales sobre aquellas productivas. El
mayor beneficio de priorizar los intangibles radica en que los mismos
son mas valorados dia tras dia y son los principales creadores de
ventajas competitivas solidasoiierentes frente a las necesidades y
expectativas de los clientes. En la actualidad, como lo describe Costa

(2003 1) , Onoaorapddi jagnasm @noductcao servicio
motivado por la estructura del capital de la empresa, la gestion de los
recursod, a efi cacia de | a organizaci

1.1. La gestion de intangibles: una aproximacion desde el
capital intelectual

Los activos intangibles comprenden todos aquellos elementos
diferenciadores que generan valor para la instituciompoHbgy,

existe disparidad en cuanto a la utilizacion 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 cigpeque constituyen un

valor econémico para la organizacion; a manera de ejemplo, un activo
intangible por excelencia es la marca de la institucion. En este sentido,

0s-l o se puede habl ar de activ
controla dichos activos gspera obtener de ellos un beneficio
econ-mico futuroo (Ol cese, Rodr 2

lado, los recursos intangibles son todos aquellos aspectos que la
institucion no puede controlar.

En este sentido, se establece una clasificacdradtvos 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, licas, permisos de funcionamiento; a todo lo

gue involucra politicas de propiedad privada. El segundo, constituye el
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vinculo entre activos intangibles no financieros, el Capital Relacional o
nuevos valores y el Capital Intelectual o conocimiento.

Figura 1.Clasificacion de los Activos Intangibles

1. Activos intangibles no financiero

9 Capital Intelectual o - 3 Capital Relacional o
Conocimiento * Nuevos Valores
Estratégicos

Fuente:Elaboracién propjdasado en Olcese, Rodriguez y Alfaro, 2008: 230.

En el ambito institucional actual, las definiciones de capital intelectual
son extensas y cada vez mas orientadas hacia @satiareptodas

las cosas la importancia de los intangibles en una organizacion
(Sanchez, Melian, y Hormiga, 2007). Por ejemplo, Arancibia, Leguina

y Espinosa definen al capital I nt
intangibles que, pese a no estanjadfle en los estados contables,
generan o generar8n valor para | a

Figura 2 Clasificacion del Capital Intelectual

Fuente:Elaboracién propjadaptacién de Pasquel y otros, 2015: 181
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