CAPITULO 2. La Comunicacion Social
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1.3. Qué es la Comunicacion Social

Las dependencias pablicas, como toda organizacion, se relacionan con su medio social de
dos formas basicas: mediante acciones directas, o actos de gobierno, y a traveés de acciones

comunicativas.

Actividades:
Anote las actividades mas frecuentes que se realizan en el area de comunicacion social, o

las que usted piense que deben realizarse,

Las acciones directas o actos de gobierno se desarrollan en el marco de las
atribuciones y responsabilidades institucionales. En el caso del tercer nivel de gobierno,
tales acciones se inscriben en la dotacion de servicios putblicos, asistencia y desarrollo

social, y vigilancia del cumplimiento de leyes y reglamentos.

En cuanto a las acciones comunicativas, éstas pueden ser de tres tipos:

1. Comunicacién externa operativa, Este tipo de relaciones comunicativas tiene que ver
con las actividades cotidianas de la dependencia y se expresan en los intercambios que
los empleados sostienen con los usuarios de los servicios, otras dependencias publicas,
proveedores y la ciudadania en general.

En estos intercambios los miembros de la organizacién proyectan una imagen de ésta, al

mismo ticmpo que incorporan a la organizacidn la informacion proveniente del exterior.

2. Comunicacion externa tactica o “de observacién”. Puede ser de dos clases:
* Incorporacion temporal de miembros de la organizacidon o de personas que
actian por encargo suyo en el medio social para investigar indicadores

importantes (seguridad, abasto, empleo, vivienda, etc.), corrientes de opinion
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sobre la gestién de gobierno, focos de descontento y espacios de negociacion
politica.

« Relaciones informales que algunos miembros de la organizacion establecen con
personas externas y de las cuales esperan obtener informacion relevante. Pueden
ser otros funcionarios publicos, miecmbros de grupos prominentes, lideres

sociales o personas con reconocida influencia en sus localidades.

La informacién obtenida en ambos casos se convierte en material de andlisis que

apoya la toma de decisiones institucionales para el corto, mediano y largo plazos.

1. Comunicacién externa de notoriedad. En este caso ya no son los miembros los que
comunican, sino la propia dependencia, que informa con el fin de dar a conocer acciones
de gobierno, generar consenso alrededor de temas y decisiones polémicos, desactivar
focos de inquietud y, en general, mejorar la imagen piblica de la institucion y sus

_—_— L
funcionarios.

Actividades:

Después de lecr sobre los tipos de acciones comunicativas:

I. Sefiale a cual de estos tipos de comunicacion corresponderian las actividades que registrd
antes.

1. A partir de esta informacion, estaria o no de acuerdo con esta idea:

“Comunicacién social es toda actividad llevada a cabo por las areas funcionales del

gobierno que s¢ ocupan de difundir las acciones piiblicas entre los gobernados™.

Comunicacion social, publica, institucional

1 Costa, Joan, La comunicacion en qccidn. Informe sobre la nueva cultura de la gestion, Paidds, Espafia, 43
1999, p. 134.



;Qué significa “comunicacion social”; donde se sitia; cuales son sus principales directrices
de accion? En otras palabras, ;como se explica su existencia?
[

Para responder estas preguntas necesitamos distinguir sus dos acepciones mds comunes.

1. Comunicacién social como e} conjunto total de practicas comunicativas que precisa la
sociedad para reproducirse. Los distintos actos comunicativos, sin importar su nivel,
duracion, alcance o finalidades, son actos sociales por el hecho elemental de que en su
realizacién se pone en juego el saber cultural y las formas de organizacién de la

sociedad.

2. Comunicacién Social (CS), en el contexto de las organizaciones o dependencias
publicas, es un area funcional, un especifico campo de resultados que la organizacién
promueve, define y enmarca. Se sitia asi en un marco de finalidades constituido por las

relaciones entre el 4rea y la dependencia, y entre ésta y su ambiente.

¢ Cual de estas dos acepciones corresponderia a la comunicacion social que se desarrolla en

las areas dec difusion gubernamentales.?

La segunda acepcion conforma nuestro foco de interés. Fl drea de Comunicacion
Social actua de puente entre las dependencias y sus ambientes. pero ella misma tiene su
propio ambiente comunicativo: la comunicacion publica, misma que tiene dos

caracteristicas principalcs:

a) se ocupa de informacion de interés general, y

b) es distribuida por un sistema especializado en el manejo de informacidn.
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1.a comunicacinn pablica concierne a todos los ciudadanos v. en consceuenciia, no se le
pucde aproprar on privado. FLomvolicrado e el cuerpo social. no sus mceimbros

. . M
constderados wisludamente.

Pongamos un ejemplo: el reporte meteorologico. En ¢poca de seeas puede coneernir

principalmente a vacacionistas v pascantes. pero en fa lemporada de Huvias seconvierte en
topico de interdés para amplios scctores poblacionales, Disponer de informacion oportuna
acerca de un huracan marca la diferencia entre la prevencion eficaz y las consccuencias
lamentables.

Este Ambito de interés colectivo, propio dc la esfera publica, ¢s ¢l de 1a ciudadania,
con todos sus derechos y responsabilidades civiles. De los asuntos comunes a una
colectividad: de su gobierno v su forma de organizacion social, La esfera publica, de suyo
politica, es ¢l espacio de didlogo v reconocimicnto mutuo de Jos ilegrantes de una

formacion social. Del gobierno como representante, y de la soctedad como razon de ser de

ese vobiermo.”

En csa esfera publica, se incorpora el trabajo, funciones ¢ importancia de
Comunicacion Social, al igual que su marco imstitucional: las dependencias de gobicrno,
cuyos aclos sicnmipre estan sujetos a juicio publico. Comunicacion Social ¢s, cn csencia,
comunicacion institucional desarrollandose en la esfera pablica.

Sirve como canal de dos vias en esa relacion de las dependencias con su ambiente.
Dilunde mensajes institucionales. pero lo hace a partir de cstrategias de amplio alcance y

significado social. listas estrategias se rcficren tanto a:

a) la cobertura, coherencia y oportunidad de las emisiones institucionales, como a

20 , . . . .. , . . L.
Serrano. Manucl Martin, La produccion social de conunicacicn, Allanza Universidad. México, 1994, p.
73

Pross, arry, “Esictira simbolica del poder, teoria v praciica de la comunicacion pithlica”, Gustlavo

Gilly. Bareclona, 1980, p 112,
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b) la identificacion, seleccion y articulacion de los mensajes emitidos por fuentes externas
y que son relevantes para las tareas de gobiemo, ya provengan de otras instituciones,
grupos sociales o ciudadania en general.

Ambientes comunicativos

Ambito de la comunicacién “social” (por definicion)

Comunicacién

Comunicacion Social

(Institucional)

de masas

Ambito de la comunicacién publica

Por medio de la Comunicacion Social la institucién habla y escucha. Sus funciones
organicas le son asignadas, y se hace responsable de la evaluacién publica de su
desempefio. Eficiencia de medios y eficacia de fines son, pues, sus parametros.

Resumiendo: Comunicacion Social se enmarca en los ambitos publico €
institucional. Actda en el ambiente de la comunicacion pablica y al realizar sus tareas como
parte de una dependencia gubemamental hace comunicacion, también, institucional.
Informa sobre las actividades gubernamentales y forma opinion entre los gobernados;
atiende las opiniones externas y orienta la accion estratégica del propio gobierno.

De estas consideraciones resulta el siguiente concepto de Comunicacién Social:
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Forma institucional de comunicacién piiblica encargada de la difusion ¢ imagen
gubernamental, asi como de retroalimentar a las dependencias de informacion social
relevante para la toma de decisiones. Engloba a la comunicacion tactica formal y
comunicacion de notoriedad, mencionadas antes.

Vista de esta manera, Comunicacion Social es un importante espacio donde
podemos desarrollar las variadas funciones de la comunicacion institucional como

modalidad de la comunicacion correspondiente a la esfera piablica.

Actividades:

. ;Qué diferencias destacaria entre el concepto de Comunicacioén Social que propusimos en
la actividad previa y el de “Forma institucional de comunicacion piblica encargada de la
difusién e imagen gubernamental, asi como de retroalimentar a las dependencias de
informacién social relevante para la toma de decisiones”.

II. Respecto a las actividades de Comunicacion Social que se sefialaron en este apartado,

(cudles afiadiria de acuerdo con este Ultimo concepto?

Conceptos clave: Comunicacion Social (area funcional), esfera publica, comunicacitn

publica, comunicacion institucional.
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1.4. Funciones de la Comunicacion Social
Las funciones de Comunicacién Social, dijimos antes, se sitian en un campo de resultados
esperados. Ellos enmarcan las actividades que usted ha identificado. En esta ocasion

comenzaremos con un ejercicio.

Actividades:

Compare el concepto de Comunicacion Social con el siguiente parrafo: Comunicacion
Social debe “garantizar una recepcion fluida de la opinion publica y la proyeccion
adecuada de los mensajes de la Administracion Publica”.

(Le parece que son iguales, semejantes o diferentes?

Comunicacioén Social a través de sus funciones

Cuando en el contexto de los medios de comunicacién masiva hablamos de las funciones
sociales indicamos que las instituciones ostentan mas de una, segin los grupos con que
interactdan y los intereses que promueven. Pero dijimos también que el reconocimiento
estricto de sus funciones primordiales depende de las necesidades sociales que satisfacen.
En el caso de un organismo publico las cosas no son muy distintas. El marco legal
del Distrito Federal asigna a Comunicacion Social las funciones transcritas en el gjercicio

antertor: recibir la opinién publica y emitir mensajes institucionales. :

Estatuto de gobicrmo. Gaceta Oficial del D.F., mimero 224, 28 de dic. 2000, cap.VII, De las atribuciones de
las unidades.. www.comsoc.df.gob.mx/documentos. normatividad hml. Consultada cn diciembre de 2003,
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Actividades:

Compare las funciones legales de un organismo publico como el ejemplificado (recibir
opinion publica y emitir mensajes institucionales) con las de los medios de comunicacion
masiva (informacion, correlacién, continuidad y entretenimiento). ;A cudles de ellas

corresponderian las de Comunicacién Social?.

Por su modo de operacion, a los medios de masas se les atribuyen funciones
multiples v plurales. Las de Comunicacion Social, por actuar sélo en la esfera publica, son
en cambio mas precisas. Las podemos sintetizar en la siguiente formula: fungir de vinculo
privilegiado entre gobernantes y gobernados.

Sin embargo, no debemos olvidar que se trata de un vinculo de doble via. Aqui la
retroalimentacion si es primordial. Este es el significado de la “recepcion fluida de la
opinién publica”. Y esto también nos permite identificar las dos grandes funciones de
Comunicacién Social: informacién y correlacién sociopolitica.

La funcién de informacién corresponde al derecho ciudadano de ser enterado de
los planes, programas y acciones de gobierno. La funcién de correlacién sociopolitica
tiene que ver con la necesidad de articular los esfuerzos ciudadanos y gubernamentales para
efectuar esas acciones y generar consensos acerca de las decisiones publicas, sus razones y

prioridadesza.

Funcion de informacion
FUNCIONES DE C. S.

Funcién de correlacion

49



Estas funciones remiten a un conjunto articulado de actividades que las concretan y

explicitan.

Esquema funcional:

Institucion Publica

Comunicacion Social

/ N

FUNCIONES Informacion Correlacion

ACTIVIDADES Difusilm Intercambio Opinion publica
Fundalmentacién Oricnta]cic’m. Imag|en publica
Interpretacion Gestion democratica

1. Funcidn de informacién:

1. Difundir acciones de gobierno.

Una de las responsabilidades méas importantes de Comunicacién Social es proporcionar
toda la informacién referente a la gestion piblica. Las dependencias tienen el deber de
informar constantemente a la sociedad sobre sus acciones y programas, ademas de

proporcionar, cuando les sea requerida, la informacion que la ciudadania demande.

2 Ramos Danache, Fausto Armando, *Consideraciones para una politica de comunicacion social aplicada a 50
un caso concreto: SAM ", Tesis presentada para obtener el grado de licenciatura en Ciencias de la
comunicacidn, Facultad de Cicncias Politicas y Sociales, UNAM, México, 1981. 24,



informar constantemente a la sociedad sobre sus acciones y programas, ademds de

proporcionar, cuando les sea requerida, la informacion que la ciudadania demande.

2. Fundamentar las decisiones gubernamentales.

A través de Comunicacién Social el gobierno informa y da una determinada explicacion de
la realidad para fundamentar sus decisiones. De esa forma aumenta sus posibilidades de
lograr consensos y conservar su legitimidad.

Debemos puntualizar, sin embargo, que estas explicaciones tienen que acompaiarse de
actos de gobierno eficaces respecto a los asuntos ventilados piiblicamente. De otro modo, la
pérdida de credibilidad es mas que previsible.

3. Proveer a la sociedad de interpretaciones y representaciones de la realidad.

La comunicacién institucional debe dotar a la sociedad con informacién necesaria para su
propia reproduccién; es decir, favorecer la integracién social. Por ello el area de
Comunicacién Social tiene la funcién de suministrar a los miembros de la comunidad
mensajes {orales, escritos, visuales) en los que proponga una interpretacion del entorno y de
lo que en ¢l acontece, de modo que se sirvan de ellos para conocerse, actuar y

transformarse como cuerpo social.

II. Funcién de correlacion:

1. Promover el intercambio de informacion con la sociedad.

Los canales que utilice el drea de comunicacion social deben permitir el flujo de
informacién en dos direcciones. No sélo para reflejar con fidelidad las necesidades de los
gobermnados y las posibles alternativas para satisfacerlas, sino porque este intercambio de
informacién permite una mayor coordinacién entre gobemantes y gobernados para

solucionar los problemas de la localidad. H

4 Magaita Figueroa, Ricardo, El papel de la planeacion y la comunicacién publica en la accion
gubernamental, FCPS-UNAM, México, 1988. P. 87.
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2. Orientar la discusion piitblica acerca de las decisiones.

Las discusiones que se susciten a propdsito de la apertura de los canales de comunicacion y
la retroalimentacion informativa deben ser adecuadamente orientadas. Estas orientaciones
se dan en el marco de explicar a la sociedad los distintos aspectos evaluados para tomar una
decisién de gobiemo, y asumiendo el respeto a la vida privada, la paz y el bienestar publico

como limites a las réplicas.

3. Estudiar el estado de la opinion publica.

Conocer la opinién popular acerca del desempefio de un drgano politico-administrativo es
fundamental para la toma de decisiones a corto y mediano plazos. Los estudios de opinion
son un instrumento estratégico de gestion y, en cuanto tales, deben incluirse como una

actividad sistemdtica en los programas de accion institucional.

4. Facilitar la construccién de la imagen piblica de la instifucién.

La imagen publica es la percepcién global y sistemitica que una sociedad tiene de una
persona o institucion. La construccién de la imagen publica es resultado de una efectiva
labor de comunicaciéon social que incluye entre sus actividades la instrumentacidn
pertinente de campafias y otras herramientas comunicativas que permitan, a partir de los

estados de opinion piiblica, modificar percepciones acerca de la gestion gubernamental.

5. Promover la gestién democratica y participativa.

Un gobierno emanado de un proceso democratico estd comprometido a asumir principios
andlogos en la gestion de los asuntos publicos. La legitimidad de la autoridad
pubernamental se reafirma publicitando las respuestas a los distintos grupos sociales, aun a
los adversarios, y “desarrollando campafias que promuevan la participacién popular en la

toma de decisiones mediante los instrumentos legales previstos para tal fin”.”
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Actividades:
De las funciones indicadas en el apartado:
[ ;Cudles estan definidas en su centro de trabajo?

1. ; Cuiles se desarrollan, asi sea de manera implicita?

TII, Ordene las funciones comenzando con la que juzga que se cumple mejor.

% Ramos Danache. ..p.36.
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Conceptos clave: funciones de informacién y correlacién, imagen publica, gestién

democratica, estudios de opinidn.

1.5. La comunicacion social en la esfera piiblica de la Ciudad.

Hasta este momento creemos haber abordado un problema de denominacién tedrica
necesario de resolver desde nuestra area. Ahora bien, desde la introduccion de nuestro
estudio aceptamos que los factores causantes del problema de falta de capacitacién para
quienes operan estas areas de comunicacion, rebasaba las capacidades de esta investigacion
debido a que la situacién forma parte de un problema complejo, dado en el sistema de la

estructura sociopolitica economica nacional.

Es decir, como entender que mientras los egresados de las alrededor de 250 escuelas
de comunicacion del pais tengan dificultades para desarrollarse en su area (al 1gual que siete
de cada diez profesionistas mexicanos que no ¢jercen su carrera), muchas mstituciones

encarguen sus areas de difusion e imagen a personal no calificado.

Lo anterior se agrava cuando investigamos instancias de poder como las
gubernamentales, donde con base en méritos politicos se ocupan los principales puestos de
direccién. Asomarse a los entretelones de este tipo de instituciones, las razomes por las
cuales tal o cual personal se contrata para operar tal o cual tarea, no son desconocidas para

cualquiera que haya enfrentado ¢l mercado laboral publico.

Lo relevante es que, atin en los gobiernos locales electos, debido a la participacion
politica y modificacion de pautas sociales, como los que actualmente ejercen el poder en la
Ciudad de México, se acarreen todavia muchos de los lastres que dejaron opciones politicas

del pasado, o atin mas, se agraven.
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Esta situacién no es privativa de las 4dreas llamadas de comunicacion, pero €s
preocupante que a pesar de Jos esfuerzos de la academia por profesionalizar las actividades
que anteriormente se consideraban como parte de las carateristicas personales de un
individuo (“olfato periodistico”, habilidad para las relaciones publicas, capacidad de
organizacion) todavia prevalezca en los ambientes de trabajo la idea de que dichas areas
pueden ser operadas por personal que no maneje las téenicas y métodos propios de las

Ciencias de la Comunicacion.

Es de reconocerse que prevalece la percepcion de que cualguier persona con un
minimo de capacidad de analisis y facilidad para relacionarse, interactuar, puede llevar a
cabo una actividad comunicacional del tipo que hemos descrito. Sino, cémao se explica €l
hecho de que en las instancias de gobierno analizadas no se lleve a cabo una seleccion por
lo menos somcra del personal adscrito, y sélo prevalezcan criterios netamente

administrativos.

El personal que labora en esas instancias describié el ambiente de trabajo como
“circulos cerrados”, donde no se admite gente que no se conozca con antelacion; debido
esto, a decir de los entrevistados. “a la falta de preparacién” de quienes operan ¢l area, por
desconfianza hacia los profesionales que los pudiesen desplazar de los puestos de trabajo.
Fse es el caso de la gente que cuenta con una “base” o plaza de trabajo, quienes por lo
regular solo cuentan con una educacion bdsica o técnica en cualquier otra 4rea, no

. . s 20
especifica de la comunicacion.

Los bajos sucldos de la mayor parte los trabajadores “de base’™ justifica también la
falta de contratacion de personal calificado. Pero eso mismo sucede atin con los puestos de
mayor jerarquia, o los determinados para realizar funciones especificas de la labor

comunicaciénal, como reporteros, publirelacionistas, disefiadores, fotografos, etc.

2 Cardona. Barbara, entrevista citada.
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Asi encontraremos a pasantes de derecho como disefiadores, o a una dentista como
fotografa, en el mejor de los casos. La mayoria, como sefialamos solo contard con las
herramientas que le dié su educacién basica y su aprendizaje “lirico” de la relacién con los

medios y los instrumentos a los que tiene acceso gracias al presupuesto del area.

Por ejemplo, de 40 personas que integran el area de Comunicacion Social de la
delegacién Cuahutémoc, sélo tres son profesionistas (dos pasantes en disciplinas sociales y

una dentista titulada) y una reportera con formacion técnica en comunicacién.”’

En la delegacién Xochimilco, por otro lado, de las 15 personas adscritas a la
coordinacion de comunicacién social, hay un licenciado en Administracion Publica como
jefe de oficina, un pasante de Derecho como disefiador, otro pasante de disciplina social
como reportero y el resto del personal cuenta con educacién media superior, siendo, de
estos, dos técnicos profesionales en comunicacion, que asimismo realizan su servicio social

en el area.

Mientras, en la delegacién Gustavo A. Madero, con alrededor de 20 personas que
laboran en comunicacion social, ninguna refiere estudios especializados en el area, solo dos

P . T . .. . 9
técnicos profesionales en la disciplina realizan su servicio social.?

Sobre esto hay que apuntar que existen convenios con instituciones educativas por
parte de las instancias gubernamentales para que estudiantes del drea realicen su SEIViClo

social, aunque subsiste la situacién de que dichos alumnos no logran ser contratados.

“Cuando llegan jévenes nada mas los ponen a fotocopiar” sin permitirles desarrollar

ninguna de las funciones del area, afirma uno de los entrevistados. En casi una década de

7 Tbid.

B Delegacioén Xochimilco, Direccion General de Finanzas y Recursos Humanos, U.D. de Capacitacién y
Desarrollo de Personal. Perfil de personal. Méxice, 2002. | foja.

® Hernandez, Lazaro. Trabajador de base del irea de Comunicacion Social de la Delegacién Gustavo A.
Madero, Fntrevista realizada en enero de 2003.



laborar en el drea, esta persona no conoce el caso de alguien que realizara su servicio social

L - 30
y se adscribiera al area de forma permanente.

La razon, sefialan los entrevistados, es la “desconfianza™ prevaleciente del personal
de base, y por otro lado, la ausencia de voluntad administrativa para contratar personal
calificado. Se apunté que los directivos de Comunicacién Social de las delegaciones
Xochimilco, Cuahutémoc y Gustavo A. Madero, son, respectivamente, licenciado en
Derecho, Ingeniero y un civil, lo que en alguna forma, quizd, tendria alguna relacion con no
contratar comunicélogos que subsanaran deficiencias, que asimismo podrian resolverse con

capacitacién para ¢l personal no calificado.”

Sin embargo, tampoco ocurre asi. Uno de los entrevistados comenta “en casi nueve
afios que tengo aqui, ni un solo curso de capacitacién en Comunicacién he recibido, ni de
redaccion”. Entonces, cémo es que llevan a cabo sus labores el personal no especializado.

“Se trabaja sobre la marcha, sobre las rodillas”.*

Se describe que el aprendizaje de las distintas labores depende del interés individual
por realizar decorosamente su funcion. Por ¢jemplo uno de los entrevistados afirmé haber
acudido a amigos, conocidos, o a los libros, para redactar un boletin, sacar una fotografia,
elaborar un triptico. Adin asi, como otro entrevistado dijo. “e! objetivo real de sacar el
periédico no lo tenemos muy claro, a lo mejor daria lo mismo que no lo hiciéramos”,- en

referencia al impacto en el publico- esto en el caso de la Delegacion Xochimilco.”

En general, el personal percibe los vacios por su falta de capacitacion, pero poco o

nada pueden hacer ante la dindmica administrativa y sefialan que son “liricos” de la

3 Cardona Barbara, entrevista citada.

3! Hernandez; Lazaro, entrevista citada.

* Cardona, Barbara, entrevista citada.

¥ Alvarez Sernas, Delfino, entrevista citada.
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Comunicacién, que denominan periodismo, y ahi engloban labores tan distantes como

disefio grafico o relaciones publicas, fotografia o andlisis informativo.

Ante la ausencia de informacién socializada, que dé pauta sobre los objetivos y
funciones del area, incluso existe una falta de definicién en las labores especificas, y una
especie de “rotacion” incluso necesaria cuando se permanece afios en el mismo ambiente
laboral, pero que en este caso no significa desarrollo personal, sino cambio de tareas, sin
capacitacién o conocimiento de las mismas, por lo que el trabajador se enfrenta a un nuevo
reto sin contar con las herramientas para enfrentarlo.

Esa es la realidad de las dreas de comunicacién social y la encomienda sera tratar de
subsanar un problema tan contradictorio y discutible desde su propia base con los recursos
que propongamos desde la academia, dada la importancia que reviste para la sociedad el
funcionamiento adecuado de estas instancias, desde donde se instrumentan y posibilitan
muchas de las decisiones del poder en las comunidades locales englobadas en el tercer nivel

de gobiemo.
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1. 6. Importancia politica de la comunicacion social

Con frecuencia el andlisis social reconoce sélo un macre y un micro mundo. Habla de la
sociedad y el individuo, del Estado v la familia. Pero entre esos dos mundos se sitha el
espacio hibrido de la localidad.

En ella tienen lugar todo tipo de gestiones que mantienen unida a la comunidad y
forman los vinculos entre los individuos y la sociedad. En clla se encuentran los circulos de
amigos, familiares y vecinos que forman el contexto social de las personas.

Ahi se gozan las comodidades que facilitan la vida cotidiana, o se padece su
carencia. Es el espacio del vecindario donde actian organizaciones voluntarias
demandantes de servicios publicos, grupos de autcayuda, iglesias, asociaciones
comerciales, partidos politicos y prensa local.

También ahi cobran realidad los servicios sociales y programas de apoyo de las
instituciones publicas, y se generan actividades conjuntas que transforman una serie de
intereses privados en asuntos publicos. Esta 4rea es el espacio social donde se desempefian

los érganos politico-administrativos; es su foco de atencién y su razon de ser.

Actividades:

Después de pensar un poco sobre su comunidad:

L. Describa brevemente cémo es su municipio o localidad, como estd organizado, cuantas
zonas lo componen, qué actividades lo sostienen econémicamente, etc.

1 ;Cree usted que las distintas zonas reciben la misma atencién del gobiemo local? Y de
Comunicacion Social?

111. Si observa diferencias, ;a qué cree que se deban?
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Medios y fines de la Comunicacién Social

Existe una razon casi obvia para considerar que las diversas funciones del area de

comunicacién social tienen una finalidad politica: el hecho de que sus mensajes incluyen

casi siempre una intencionalidad dirigida a sustentar el gjercicio legitimo del poder.

Pero hay también otro motivo, menos evidente pero mds poderoso. Tomadas de manera

conjunta, las funciones de informacién y correlacion sociopelitica

mantienen viva entre los ciudadanos la percepcion de que forman parte de una
misma sociedad politicamente organizada;

contribuyen a crear los marcos culturales (esto cs, significados e interpretaciones
comunes) que le dan sentido a las actividades de los grupos asentados en la
localidad;

y lo fundamental: sentido de pertenencia y marcos culturales compartidos elevan
considerablemente la capacidad de movilizacién del gobiemo en campaiias y
coyunturas especificas. Es decir, le permiten proyectar entre la sociedad la validez

de los objetivos sociales que persigue con sus acciones.”

Esta capacidad del érgano politico-administrativo para movilizar a la sociedad en tomo a

sus proyectos de gestion significa, en los hechos y en las representaciones colectivas,

expresar su capacidad de gobierno en cosas como:

poder de convocatoria y convencimiento publicos,

apertura y aprovechamiento de espacios de negociacién con los distintos actores
politicos y, en suma,

mantener la gobernabilidad de la localidad bajo las luces de la democracia.

En la construccion de un escenario de esta clase es necesario planear, organizar y

profundizar las actividades de Comunicacién Social en torno a algunas cuestiones

fundamentales.

¥ Matus, Carlos, Politica, planificacién y gobernabilidad, tomo 1, mimeo, Chile, 1990, p. 65.
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1. Identificacion de los actores politicos y sociales.

A este rubro pertenecen muy diversos actores. En primer lugar, aquellos con mayor
poder econémico y politico, influencia y activismo de la localidad. Nos referimos a los
grupos econdmicos organizados, medios de comunicacién locales, lideres partidistas y
representantes de agrupaciones civiles con arraigo en el lugar y actividad permanente.

Por su capacidad movilizadora de recursos, obligan a abrir espacios de negociacion
con vistas a conocer sus opiniones, y eventualmente obtener su beneplacito, respecto a los
programas gubernamentales y su escala de prioridades.

A su lado, otros actores sociales buscan incorporar sus demandas y puntos de vista
para influir en las decisiones publicas. Aunque sin suficiente peso especifico en lo
particular, su multiplicidad, y ocasionales alianzas, los convierte en referencias importantes
en la gestion de gobiermo.

Hablamos de pequefias pero bien organizadas asociaciones vecinales, movimientos
populares de base territorial, movimientos sectoriales menores en la localidad pero con
presencia en otras demarcaciones, sociedades de padres de familia, y grupos de trabajo
voluntario de ideologia bien definida.

Finalmente, en el espectro politico estas unidades de instituciones sociales que
actan directa o indirectamente en este espacio geografico. Son los casos de las iglesias,
planteles educativos, delegaciones sindicales, dependencias federales y, desde luego, los
medios de comunicacién masiva.”

Todos ellos representan un objetivo de singular importancia a efectos de generar
consensos y formar opinién publica favorable a la accién ejecutiva. En todo caso, la
amplitud de los acuerdos que se alcancen con el conjunto ofrecera un buen margen de
maniobra para enfrentar las fricciones o el rechazo que pudieran producirse con alguno.

El significado politico de identificar estos actores y grupos de interés serd

determinante, deciamos, para construir la imagen publica de la dependencia ¢ incrementar

35 . . . v P 5 :
Tamayo. Sergio, “Democratizacién en la ciudad, politica y movimiento urbano™. Plaza y Valdéz, México,

1988.p.54
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su capacidad de movilizacién de la opinidn publica; es decir, para aumentar y mantener e
niveles altos la capacidad de gobiemo del ejecutivo local.

Estos grupos son receptores privilegiados de los mensajes institucionales,
ademas de invaluable fuente de informacién acerca de la percepcion piiblica sobre
aspectos concretos y generales de la gestion administrativa. Forman por ello el sistema
politico de la localidad, con sus ramales y extensiones hacia el resto de la ciudad y del pais.

Son por ello los interlocutores naturales de Comunicacion Social. Le dan
contexto a las acciones institucionales de la demarcacidén y actian como filtro para que ¢l
resto de la ciudadania las juzgue y discrimine. La eficacia politica de la comunicacién
institucional pasa, pues, por estos actores politico-sociales. 36

Esto no quiere decir que las emisiones abiertas y poco focalizadas carezcan de
importancia, pero en virtud de que la sociedad politicamente activa esta constituida por esta
clase de agrupaciones, Comunicacidén Social debe dimensionarlas adecuadamente en sus

estrategias y programas de trabajo.

Actividades:

a) ;Cuales son los grupos sociales organizados que conoce en su demarcacion?
b} ;Con cusles mantiene el drea de Comunicacién Social un contacto estratégico?
¢) ;Cuiles han sido los resultados?

d) Con cuales grupos no se tienen estas relacicnes?

¢) Creé usted que pudieran establecerse?, ;Cual seria el beneficio?.

A continuacién se ofrece un cuadro de las dimensiones del trabajo institucional:
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Dimensiones del trabajo institucional local’

Organos Agentes
politico-admvos institucionales
externos
Relaciones Programa Programa Programa
directas intemo mixto externo
(servicios, Accién
elecciones) yividual
Poblacidn/ Grupos Grupos Grupos
hogares locales semi- dirigidos

\ auténomos | auténomos Externamente

Redes personales

e informales Sector
y actividades de los grupos
colectivas locales
ocasionales
| e |
l |
Accidn local Accién local organizada

| informal J

]

Sector de la accién local / Comunicacion Social

2. Calidad de la informacién obtenida.

3 Heraux, Daniel, “Politica y movimiento sacial", Plaza y Valdéz-DDF, Méxica 1984, p.76.
Pifivel Raigada, José Luis, Teoria de la comunicacion y gestion de las organizaciones, Editorial Sintesis, {3
Espaiia, 1997, esquema modificado.



Otra cuestiéon digna de atenderse con especial cuidado consiste en que una comunicacién
institucional efectiva debe ser capaz de identificar los problemas mas urgentes de la
sociedad y, en consecuencia, de dotar de nuevos temas y objetivos a la agenda politica
local. Con esa informacion a la mano, las instancias de gobierno pueden formular las
politicas piiblicas necesarias para resolver dichos problemas.

En buena medida, de la calidad, oportunidad y confiabilidad de la informacion
proporcionada depende que se obtenga o no el respaldo mayoritario de los ciudadanos a la

accion ejecutiva.

3. Marketing politico

Una de las principales herramientas de la comunicacion institucional es el marketing
politico, utilizada preferentemente para conocer, persuadir y mantener las preferencias
politicas de la sociedad (o mercado politico).

El marketing politico se concibe como el conjunto sistemdtico de actividades para
llevar a cabo la venta de un producto politico (el candidato y su programa) en periodo
electoral.*® Mas concretamente, es un proceso mediante el cual un partido determina sus
objetivos y oportunidades de captacién de votos, asigna sus recursos humanos y
economicos en funcion de dichos objetivos y establece el sistema adecuado del control
del proceso mismo.

Los objetivos centrales del marketing politico son obtener triunfos electorales, para lo cual

se necesita:

a) confirmar la adhesion de los militantes que sostienen a un candidato y su partido;

8 Barranco, F. J., Técnicas de markeiing politico, Rei, México, 1996.p.10
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b) agregar a la base inicial de militantes a aquellos electores que no tienen bien definido su
voto por un partido;

¢) cambiar las preferencias partidarias de los votantes que apoyan a otro instituto politico.

Como podemos darnos cuenta, este instrumento es utilizado principalmente por partidos o
agrupaciones politicas. Para realizar esta actividad, equipos especializados aplican técnicas
que tal vez conozca, como la encuesta clectoral, el sondeo de opinion, estrategias
multimedia, analisis del mercado politico, de audiencias y contemido, etc.

Debemos apuntar que el empleo creciente de esta herramienta fuera de los periodos
electorales ha conducido a una nueva denominacién: marketing de gestion publica o de
gobierno. Los objetivos principales para desarrollar estas actividades como instrumento

de gestion son:

s consolidar las politicas publicas y conservar un contacto dindmico entre gobernados y
gobernantes;
o Posicionar la imagen institucional en un nicho de opinién favorable, coherente y

duradera.

Las areas de comunicacién social son las directamente involucradas en esta actividad de
mercadeo politico, pues cuentan con los canales y medios més apropiados para
instrumentarlo.

En términos muy generales, para llevar a cabo la planeacion estratégica del marketing
politico, o del marketing de gestion publica.

1) se observa el estado de la opinion para conocer las principales demandas del mercado
politico;

2) se definen las mejores ofertas politicas (proyectos) en funcion de las demandas;

3) se cstablece el tipo de campafia que proyecte a los ciudadanos las cualidades del

producto politico (la institucién y los funcionarios).
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La mercadotecnia politica ha sido muy empleada en circunstancias de alta
competencia, como las que vivimos. Hay que decir, sin embargo, que su uso generalizado
va no la hace determinante para marcar la diferencia entre las principales fuerzas politicas.
Esta es una razén de peso para no depositar en ella expectativas irreales. La viabilidad, por
cierto, es una de sus condiciones de aplicacion.

La importancia politica de Comunicacién Social es ampliamente reconocida, y hace
mucho que las tareas de comunicacién se califican de sustantivas en el quehacer
institucional. Después de todo, en este dmbito cualquier forma de accién, deliberada o no,
es significativa. Y, comunica.

En este manual nos encargaremos de acercarnos a las téenicas més conocidas de la
mercadotecnis politica a modo de operacionalizarlas en campaitas de comunicacién publica.

Sin embargo, antes de ello, describiremos las herramientas que ofrece el
pensamiento estratégico, cuyo fin es desarrollar habilidades técnicas y aptitudes cognitivas
que permitan a quienes laboren en las llamadas 4reas de comunicacion social; entender la
importancia de su propia actividad y actuar ante cualquier necesidad de comunicacién real.
Entonces podrin generar estrategias que puedan aplicar racional y coherentemente en el

desarrollo de cualquier campafia.

Conceptos clave: actores politicos, capacidad de gobierno, movilizacion de recursos,

imagen publica, marketing politico.
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22, Parte.

Estrategjas y diseno de Campa.as

de Comunicac;on Social
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Capitulo 2
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2. 1. Escuelas de pensamiento estratégico

El concepto de estrategia tiene su origen en el terreno militar. En la Grecia antigua se
denominaba estrategos a los comandantes de los cjércitos de tierra y mar. En
conexion con esa voz, surge ¢l término estratagema para designar las maniobras,

ardides y en general las ticticas de combate.

El término fue adoptado por macedonios, chinos, romanos y europeos. Las
obras del chino Sun Tsu, el macedonio Filipo (siglo IV amne.) y el italiano
Magquiavelo (siglo XVIn.e.) no sélo son reconocidos como auténticos tratados sobre
el arte de la guerra, sino del comportamiento estratégico en general. Sus reflexiones

sobre la conducta dirigida a lograr determinados fines han trascendido a nuestos dias.

El siglo XX ha sido sin duda el mas prolifico en usos y transformaciones del
pensamiento estratégico. El hecho capital que permite explicarlo es la aparicion y
desarrollo de las grandes corporaciones. La necesidad de organizarlas internamente,
y de controlar su operacién en condiciones de mercado inéditas hasta entonces,

actuaron de palanca para tal impulso.

Las ensefianzas que dejé el pensamiento estratégico en ese ambito fueron
enormes. En primer lugar, mostré que en un munde complejo como el actual es
indispensable contar con mecanismos de control de las operaciones y los recursos.
En segundo, y més importante, subrayé el papel protagonico de los fines, y la

claridad que debe tenerse de ellos, en cualquier tarea colectiva.

Estas ensefianzas han sido tratadas de distinto mode por las corrientes que se
han sucedido desde 1950. Para ver sus semejanzas y diferencias podemos agruparlas

seglin se trate de estrategias formal o informalmente establecidas, y centradas en el
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individuo o producidas colectivamente. Un sencillo esquema nos ayudara en nuestro

propdsito:

Escuelas del pensamiento estratégico

Individual

Informal

Empresarial

Posicionamiento

istema organizatiyo

i

Planeacion

Formal

Colectiva
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Las tablas son instrumentos utiles para organizar y resumir informacién
cuantiosa, asi que construimos una para identificar algunas otras caracteristicas

sobresalientes de estas escuelas de pensamiento estratégico:

Principales caracteristicas de las corrientes

Escuela Origen | Voz clave | Mensaje | Proceso Actor | Organizacién
Diseiio 1950 | Disefiar Piensa Cerebral Director Maquina
Planeacion 60 | Programar | Programa | Analisis Planeador | Maguina
Posicionamiento| '30-80 | Ventaja Calcula Andlisis Analista Miquina
S. organizative 70 | Forma org. | Adapta Integracion | Directivos | Organismo
Empresarial 40-50 | Vision Centraliza | Intuicion Lider Centralizada
Ambiental 60 | Adaptacion | Ajusta Reaccion Ambiente | Organismo
Politica *70-80 |Conflicto |Domina | Negociacidé | Coalicion | Inestable

n
Cultural "60-90 | Valores Conserva |Normativa |Colectivo | Integrada
Cognitive 50 | Esquemas | Filtra Percepeidn | Individuo | Inestable
Aprendizaje *80-90 | Emergente | Aprende | Sintesis Sujeto org. | Red flexible




Como se detallara, en este manual trabajamos con una combinacion de los

distintos modelos, pero tienen especial peso las aportaciones de las escuelas de:

disefio, planeacién, politica, cultural, del aprendizaje y del sistema organizativo,

también conocido como escuela de la configuracion organizacional.

1.

Comentarios a la tabla:

Origen. Se refiere a la época en que surgid la escuela o, también, cuando alcanzo

una mayor difusién v prestigio. Esto explica por qué la escuela del posicionamiento

competitivo esta fechada en 1930 y hasta 1980.

o]

. Voz clave. Cada corriente se distingue por los términos que utiliza para organizar

su discurso estratégico. Las que presentamos son las mas populares.

. Mensaje. Ellos le dan sentido a las voces y términos clave. Sugieren la direccion

correcta para actuar de acuerdo con cada perspectiva.

. Proceso. En esencia sugiere la manera en que se crean las estrategias en las

organizaciones. Incluyen desde el creador solitario hasta la activacién de normas

culturales.

. Actor. Indica quiénes tienen la iniciativa y los recursos para definir estrategias.

Va desde el planificador ilumunado hasta las negociaciones que las coaliclones

politicas echan a andar para llegar a acuerdos.

. Organizacion. La manera en que cada escuela concibe el proceso estratégico

permite también acercarnos a la idea que tienen de las organizaciones donde
operan. Aqui tenemos el mecanismo ajustado de la organizacion-maquina, el
organismo que se adapta a los cambios ambientales, o la organizacidn tipo red de

la escuela del aprendizaje.

Este es un asunto esencial. Las estrategias se generan €n un contexto

organizacional, no en el vacio. Este contexto estimula o inhibe el pensamiento

estratégico en todos los niveles.
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Saber reconocer el tipo de organizacidn donde queremos poner en marcha una
estrategia nos permite:

a) comprender la clase de estrategias que pueden ser mejor aceptadas; desde luego,
en términos de sus objetivos;

b) estimar los recursos materiales, humanos y de tiempo que podremos obtener;

¢) Identificar las posiciones clave a que debemos acudir para obtener la aprobacion
de la idea vy el plan;

d) determinar los canales para llegar a esas posiciones;

e) identificar los aliados tanto en la generacion de la estrategia como en el trabajo de
venta. |

f) reconocer a las personas que puedan actuar de amplificadores de la propuesta, en
especial entre quienes podrian tener interés formal por el tema en cuestion:

) determinar quienes actuaran de correas de transmisidn de la propuesta, mismos
que usualmente son mandos medios llamados reguladores;

h) identificar ios posibles obstaculos, en especial formales pero sin olvidar posibles
opositores personales;

i} tener una idea del estilo en que debemos presentar la propuesta.
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2. 2. ;Qué significa mision organizacional?

Aunque la totalidad de las organizaciones se orientan a obtener resultados en su
ambito de accidon, no todas privilegian las mismas cosas. Las organizaciones
comerciales, por ejemplo, tienen como tinalidad obtener beneficios econdmicos que
les permita primero subsistir y, después, incrementar su capital. En este sentido, se
preocupa en primer lugar de su cartera de productos y servicios. su estrategia de

mercado vy la organizacion interna correspondiente.

Otras, sin embargo, no tienen muy claro el tipo de beneficios que debe
obtener ni. en consecuencia, qué clase de estrategias deben priorizar. Pongamos por
caso los hospitales. Se supone que su mision consiste en velar por la salud de la
poblacion. y que a ello destina su infraestructura, equipamiento y personal médico.
;Qué pasa, empero. con los hospitales privados? ;Sigue siendo esa su mision o, al
menos en principio, tienen como fin proporcronar rendimientos economicos a sus

accionistas. ademds de otros como prestigio profesional v reconocimiento pablico?

.Y qué ocurre con su contraparte, los hospitales piblicos? Aunque nadie duda
que su mision formal sea mejorar la salud pablica, lo cierto es que la atencion clinica
recac mds en las enfermeras que en los médicos. Y el trabajo de las enfermeras no
consiste en “velar por la salud”, sino en asegurarse que el paciente cumpla las

indicaciones medicas.

Adicionalmente, la manera en que estan organizados, formando una intrincada
red de niveles. procedimientos v reglas administrativas, hace de estas organizaciones
mecanismos que favorecen mas su propio mantenimiento que su desarrollo
estratégico. Y eso sin hablar de la escasez de recursos que padecen quienes son su

foco de atencion: los pacientes.

1

¢Dénde quedd, entonces, la mision de “velar por la salud publica™ En
realidad. las cosas no son tan misteriosas. El sistema de hospitales si se ocupa de la

salud publica, solo que el objetivo principal se ha convertido en un medio que sirve
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a diferentes fines: ganancias, empleo, estatus jerarquico, poder social y otros

semejantes.

A este proceso s¢ le conoce como desplazamiento de fines en favor de los
medios. El fin por el que se cred la organizacion, incluso conservandose
formalmente, ya no es eficaz como guia para orientar sus actividades. Literalmente la

organizaclon se ha quedado sin direccion.

El problema en este ejemplo no es raro. Inumerables organizaciones se
encuentran todos los dias en esta situacion, por inverosimil que pueda parecer. Y
esto es algo que deben tener en cuenta todos los interesados en el desarrollo de

estrategias.

Las estrategias son guias generales de accion, grandes orientaciones a las
cuales acudimos cuando queremos tener una referencia clara del propésito de nuestro
trabajo. Por cso las estrategias no son funciones; por el contrario, son su

antecedente y la fuente que les da sentido.

Para el pensamiento estratégico no importa como se hagan las cosas en un
determinado lugar, ni el tiempo que llevan haciéndolas asi. Estrictamente hablando.
tampoco importan mucho las razones por las que se actiia de un modo u otro. Lo que
de verdad importa es saber para qué se hacen de esa manera. Este para qué, esta
fuente de sentido de las funciones y las actividades, es nada menos que la mision

organizacional.

Precisemos la relacién que existe entre estrategia corporativa y mision
organizacional, Las estrategias corporativas dictan a dénde va la organizacion; la
mision es el dictado. Las estrategias son ideas generadoras de otras ideas; la mision
es el enunciado legal que regula su desarrollo. La estrategia es un motor: la mision es

la palanca de cambios.

La estrategia, en fin, es el origen del cambio, mientras que la misidn es
ese mismo cambio pero convertido en un conjunto de reglas formales y de

aplicacion general.

75



En nuestro cjermnplo de los hospitales, el problema de fondo no es que se
carezca de estrategia, ya que en todas las organizaciones sus directivos aseguran
tener alguna, aunque sea implicita o informal. El problema real es que la mision que
se publicita no corresponde a la estrategia postulada. No son congruentes, cada

una va en distinta direccion.

1a mision del sistema de hospitales no es “velar por la salud de la poblacién™.
Esto es muy vago e impreciso. Sobre todo. no tiene poder generativo de nuevas
ideas. No es extrafio que la creatividad, entusiasmo y talento se diluyan en los
esfuerzos cotidianos por cumplir 1o que ordenan los procedimientos administrativos.
“Velar por la salud” es en realidad un medio, y no el mejor, para cumplir la

verdadera

Misién del sistema de hospitales: mejorar la salud de la poblacion a

través de la la aplicacién integral y cuidadosa de técnicas clinicas para el
tratamiento de personas con padecimientos orgdnicos, fisicos y
psiquidtricos, que disminuyen su calidad de vida y dignidad humana.

Como es notorio, esta nueva misién implico re-dimensionar las funciones y el
trabajo de los hospitales en términos de todo el sistema de salud. En tanto
instituciones. ahora si podemos aceptar que esta es su funcion, pero queda claro que
estos términos no eran los adecuados para comprender la operacién de ningin

hospital considerado aisladamente.

Actividades;

Podria escoger una corriente dentro de las Escuelas de Pensamiento Estratégico y elaborar

la Misién de un drea de Comunicacion Social. Inténtelo.
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2.3. Misién y escala de estrategias

Como una estrategia se convierte en mision institucional, y ésta a su vez en marco
para nuevas estrategias, es deveras interesante. Podemos entenderlo del siguiente
modo, si bien de manera provisional: en las organizaciones de trabajo existe una
escala de estrategias ordenadas jerarquicamente en relaciones de inclusion. Es

como esas mufiecas rusas en que una contiene a varias mas.

Hay que prevenir, sin embargo, contra esta simpleza porque puede resulitar
muy engafiosa. Las organizaciones de trabajo tienen como ntcleo el control de
las operaciones. De ahi que s¢ preocupen por determinar finalidades globales de
actuacion, establecer mecanismos de coordinacidon y cooperacion, fijar estandares de
rendimiento y productividad, y disefiar un orden funcional y jerarquico que haga
previsibles las actividades a realizar. A este orden se le llama organizacion. y su

finalidad es permitir cumplir con los objetivos que se fijen.

De acuerdo con ese orden se asignan unidades responsables de cubrir las
necesidades de cada area funcional. Hasta aqui las cosas marchan bien. Los
problemas aparccen cuando analizamos a estas unidades como organizaciones en si
mismas; es decir, como micro-organizaciones donde las personas desarrollan
practicas, habitos y estrategias que no siempre son compatibles con la mision

organizacional. Y esto en todas las unidades de la organizacion.

Lo que al final resulta es un espacio donde coexisten la misién global, los
objetivos oficiales de la organizacion y de las unidades, y las propias metas de las
personas. El resultado es un conjunto de estrategias emergentes, surgiendo de la
intensa dindmica que se da entre estas orientaciones de accion. Estas estrategias
emergentes son las estrategias reales de la organizacion e integran ademas el

clecto de las presiones ambientales.

No deja de sorprender que en esta situacion pueda llegarse a acuerdos

generales. Estos acuerdos son las estrategias que se fijan como mision
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organizacional, y son producto de miltiples negociaciones que se da a todos los

niveles de la organizacion.

Los actores ponen en juego sus aportaciones, propuestas, proyectos y visiones
de la organizacion, estableciéndose un complejo intercambio de “cartas” apoyadas
por el dominio de ciertas areas de influencia. Puede tratarse de funciones muy
importantes para la organizaciéon, o de un conocimiento especializado acerca de
operaciones especificas. Al jugar sus cartas todas las personas. 0 actores, participan
activamente en la manera como se traducen las estrategias formales en el trabajo

diario.

;Qué papel desempefian entonces las estrategias formales y la nusion
organizacional? Actian como limite, como frontera entre lo admisible y lo
inadmisible de las estrategias menores. Se pueden apartar un poco de lo que
prescriben, pero no pueden ir en contra de cllas. Por eso son importantes. No son

s6lo un discurso, sino que tienen efectos practicos sobre la actuacion de los actores,

Salta a la vista por qué se necesita tener clara la mision organizacional para
desarrollar estrategias. En ellas se apoyan las expectativas actuales y futuras. Y toda

estrategia, todo plan de accién, cs esencialmente una expectativa de futuro.

Asi que ahora podemos abandonar la imagen de las mufiecas rusas. Las
estrategias no se contienen unas a ofras, sino que se relacionan en términos de
pertinencia, coherencia y adecuacion reciprocas. Este es el proceso de creacion de
estrategias. Las que resulten hoy seran las referencias de manana. Las estrategias de
hoy se tansformaran. al aceptarse formalmente por todos, en la mision

organizacional que regulard los proximos juegos.

Vista asi, tener clara la misidn institucional es indispensable para darle
coherencia a las distintas estrategias que se desarrollen en el espacio de las
organizaciones. Cada una de las unidades tiene una mision que cumplir en el marco

de esa mision institucional. En este sentido, la mision se define como:
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Mision: La razdn de ser de una organizacion o unidad, responde a la
pregunta “para qué existen” y puede comprenderse como su principal

desafio. Generalmente incluye un enunciado breve acerca de los medios

para lograrla. asi como el tipo de bienes y servicios que se ofrecen.

Para dar un ejemplo podemos releer la nusion del sistema de hospitales que
propusimas antes. En ella se observa que el desafio consiste en elevar la calidad de
vida de la poblacion; su objeto es la dignidad humana y los servicios médicos son

solo el medio para alcanzar estas finalidades.

Reconocer la misién de la institucion y las unidades de trabajo corresponde al

momento explicativo del desarrollo estratégico.

Momentos de la planeacion estratégica

Momento Foco de atencion Etapa de formulacion
A. Explicativo Qué somos vy tendemos a ser. | Etapa del diagndstico.
B. Normativo Qué debemos ser Elaboracion de objetivos
ideales.
C. Estratégico Qué podemos ser Define objetivos reales

mediante la contrastacion.

D. Tactico-operacional | Como hacer y rehacer Define los modos y

medios de operacion.

Como puede comprenderse por lo que acabamos de ver, estos momentos no forman

una secuencia lineal estricta. Son momentos logicos que el trabajo de analisis nos
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permiten reconocer, pero sus relaciones no son necesariamente del tipo A-B-C-D,

sino de clases distintas. Por cjemplo: A-D-B-C; A-D-C-B; vy hasta D-C-B-A.

No obstante estas combinaciones posibles, el trabajo de planeacién implica la
decision acerca de las mejores opciones estratégicas. Por ello la planeacion es
basicamente un esfuerzo de organizacion: trata de ordenar fragmentos de la

realidad en esquemas coherentes.

'se (rabajo ordenador de la planeacion estratégica implica determinar las
fases en que se agrupan y articulan los distintos fragmentos: determinacion de
objetivos, identificacion de problemas, organizaciéon de medios y ejecucion del plan.

En el siguiente capitulo nos ocuparemos de ellos.

Por ahora sefialemos que los cambios del concepto de estrategia han puesto al

descubierto algo esencial:

e las estrategias no son un campo de accidn, sino herramientas para construir el
futuro:

& son mas una cuestion de perspectiva que un asunto de reglas;
e las estralegias se formulan creativamente, no se descubren:

+ son dinamicas y flexibles. no estaticas y rigidas;

e orpanizan rumbos de actuacion, pero no dejan fuera a quien actia;

e son un asunto de humanos, no de superdotados:

* estructuran cxpectativas, pero atendiendo la situacién y el contexto;

» encaran los problemas con realismo, nunca con ensofiacion y buenos deseos.

Todas cstas caracteristicas permiten entender, en términos senctllos, que
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las estrategias son orientaciones generales de accion.

Las estrategias son la guia y el marco de nuestra actuacion en asuntos especificos.
Cualquiera que sea el ambito donde nos desenvolvamos, las estrategias suponen

reconocer lo que somos para trazar las lineas de lo que deseamos ser. Asumen por
ello la posibilidad de construir el futuro, del cual el presente es un insumo, no una
fatalidad. Sin embargo, puesto que se formulan de manera consciente v deliberada

deben organizarse de manera explicita, debido a que:

o las estrategias guian los planes generales de accion que llevan consigo

compromisos de énfasis y recursos para poner ¢n practica una mision basica;

e son la matriz de objetivos v propdsitos que dan la organizacion una direccion

determinada.

Las estrategias encarnan en un plan de accion, es decir, en medios tacticos.
Recordemos que durante mucho tiempo la estrategia fue empleada por los militares
para designar aquellos grandes planes realizados en vista de lo que se consideraba
como un poderoso adversario. Las tacticas, por su parte, se consideraban como los

planes de accidn necesarios para implementar las estrategias.

Mientras las estrategias sefialan ¢l rumbo a seguir, las tacticas precisan la
manera de seguirlo. la estrategia se refiere a los fincs; la tactica a los medios. La

estrategia al desatio general: la tactica a los retos que tienden a cumplirlo.
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Actividades: Tratemos de llenar la siguiente tabla con base en el cuadro anterior, de
“Momentos de la planeacion estratégica, pensando en instituciones que cuenten con

areas de Comnicacidén Social.

Momento Foco de atencion Etapa de formulacién

A. Explicativo

B. Normativo

C. Estratégico

D. Tactico-operacional




