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Resumen

El presente estudio realiza una modesta contribucion al analisis de la imbricacion entre el
proceso de planeacion estratégica de la gestion organizacional y el plan de comunicacion de
la gestion comunicacional, confirmando que entre ambos se instaura un “doble vinculo”, o
doble mediacidn, al destacar la naturaleza comunicativa de la planeacién y el caracter
planificado de la comunicacién. De igual forma, al abordar a la comunicacién como un
proceso imprescindible para hacer llegar los objetivos estratégicos y los resultados de la
planeacion a los agentes universitarios involucrados, asi como para evaluar su impacto.

Se enfatiza también en aquellas escuelas y propuestas tedrico-metodoldgicas que intentan
una reconceptualizacién de este proceso y que a nuestro juicio, permiten orientar con
mayor certeza la integracion de las acciones de la planeacion estratégica y la comunicacion
en las organizaciones coadyuvando a crear un sistema unificado de referencias tedricas
propias, que orienten un trabajo mancomunado y necesario, del que habran de derivarse
resultados para consolidar un cuerpo tedrico que desde la simbiosis de su estructura
contribuira a implementaras acciones requeridas en las instituciones desde esta articulacion
necesaria e inminente.

Asimismo se evidencia la insuficiente integracion teorica, investigativa y practica existente
entre ambos.
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Desde el ambito de estudio de la planeacion, las diversas escuelas 0 modelos comprensivos
no han ponderado suficientemente la naturaleza intrinsecamente comunicativa de dicho
proceso; mientras que desde la perspectiva comunicacional, los enfoques de la gestion de
comunicacion y de la comunicacion estratégica se centran esencialmente en el andlisis de la

comunicacion organizacional, no de la planeacion estratégica organizacional.

En el estudio de la planeacién existe un amplio cuerpo tedrico interdisciplinario y diversas
escuelas o perspectivas que la han conceptualizado e interpretado entre las que pueden

mencionarse:.

[J De una concepcion instrumental, que concibe la planeacion como una herramienta
racional para asignar recursos, a una comprension sustantiva, que la analiza de manera

intrinseca al desarrollo organizacional.

[1 De una actividad cuyos resultados pueden contribuir al desarrollo organizacional, a una

actividad dentro de la cual tiene lugar un desarrollo.

[ De la valoraciéon del conocimiento de los expertos, a la valoracion del conocimiento

experiencial; de la perspectiva exdgena a la enddgena.

[1 De la vision instrumental de la comunicacion, pensada como una herramienta de apoyo a
la planeacion, a la visidon estratégica de la interaccidbn comunicativa como proceso

mediador, articulador y por tanto consustancial a los restantes procesos organizacionales.

1 Del enfoque técnico de la planeacion, a su comprension como proceso de aprendizaje

organizacional.

[1 Del diagnostico objetivo previo como fase inicial de la planeacion, al analisis situacional
subjetivo e interpretativo, mediado por las diferentes posiciones de los actores sociales que

conforman la organizacion.

[1 De la investigacion como herramienta de la planeacion, a la fusion entre investigacion y

planeacion. De la investigacion tecnoldgica cuantitativa, centrada en el analisis I6gico-
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deductivo, a la investigacion cualitativa de caracter interpretativo, procesal y

transformador.
1 De datos estadisticos aislados a indicadores complejos.

[1 Del caracter secuencial de la planeacién, concebida como un conjunto de pasos

cronoldgicos, a la vision dialéctica, compleja y continua del proceso.

1 Del enfoque centrado en la solucion del problema (btsqueda de las mejores maneras de
alcanzar objetivos ya definidos), a la perspectiva mas preocupada por definir objetivos que
puedan ser alcanzados (el objetivo de la planeacién es la definicién del problema méas que

su solucion).

[J De la responsabilidad centrada en la alta direccion de la organizaciéon, a la

responsabilidad compartida en el proceso planeativo.

[1 De la evaluacién como elemento legitimador y de control, a la evaluacién responsivo-

constructivista, formativa y continua.

1 Del enfoque disciplinar centrado en las teorias de la administracién, a la perspectiva
interdisciplinar, que busca entender la planeacion desde diferentes ciencias sociales, desde

“fuera” de la planeacion.

No es menos cierto que entre los estudios dirigidos a analizar la articulacién entre los
procesos de planeacién y la comunicacion estratégica se evidencia una insuficiente

integracion tedrica, investigativa y practica.

Desde el ambito de estudio de la planeacion, las diversas escuelas o modelos comprensivos
no han ponderado suficientemente la naturaleza intrinsecamente comunicativa de dicho
proceso; mientras que desde la perspectiva comunicacional, los enfoques de la gestion de
comunicacion y de la comunicacion estratégica se centran esencialmente en el analisis de la
comunicacion organizacional, no de la planeacion estratégica. Analicemos ambas

“perspectivas desde sus fundamentos proyecticos..
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El Proceso de Planeacion. Perspectivas Teoricas

Suele pensarse que la planeacién es exclusiva del hombre moderno; sin embargo es una
actividad inherente al ser humano como ser racional, que considera necesario prever el
futuro y organizar su accion de acuerdo con sus previsiones, por lo que la planeacién es tan
antigua como el hombre mismo. No obstante, como herramienta de la gestion empresarial,
el concepto de planeacion se desarrolla a partir de la década de los afios 60 del siglo pasado,

con el desarrollo de las teorias de la administracién cientifica.

La teoria de la planeacion moderna constituye un campo de estudios interdisciplinario e
incluye diferentes &mbitos: empresarial, social, politico, educativo, entre otros. El
fundamento tedrico de la planeacion se ha desarrollado a partir de multiples fuentes
disciplinarias, entre las que se encuentran: las teorias administrativa, econémica, de
sistemas, de la informacién, la cibernética o del control, la antropologia, la teoria politica,

la psicologia y la teoria del desarrollo.

La reflexion epistemoldgica sobre la Planeacion puede agruparse en tres perspectivas
fundamentales: la derivada del positivismo (Planeacion Normativa), las nociones que se
desarrollaron en el marco de la Dialéctica (Planeacién Estratégica, Planeacion Estratégica
Situacional, Planeacion Estratégica Participativa) y las alternativas que se construyen al
interior del debate actual desde variados enfoques tedricos como el Pensamiento Complejo,

la Teoria Critica y la Gestion del Conocimiento, entre otras.

La Planificacion o Planeaciéon Normativa

El modelo de conocimiento positivista dio lugar al enfoque de la Planificacion
Tradicional o Normativa. Esta perspectiva visualiza la realidad como una totalidad
ordenada, cientificamente programada, desde una vision de certidumbre en el futuro como
resultado de una suma de tendencias y decisiones. El control, dominio, planificacion o
disefio de la sociedad es asociado con la accién ordenadora, entendida como la

manipulacion de las probabilidades.
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La perspectiva conceptual de la planeacion normativa es meramente técnica; se centra en la
I6gica de la formulacién de los planes, programas y proyectos que expresan lo deseable;
enfatiza lo tecnocratico, asumiendo la planificaciobn como una tecnologia que orienta las
formas de intervencion social; enfatiza en el papel de los expertos en la elaboracion del
plan, programas y proyectos; el centro de la planificacion es el disefio y suele expresarse en
un plan-libro (Ferndndez Lamarra, 2006) que expresa lo que debe hacerse; la definicion de
los objetivos es resultado de un diagndstico elaborado por los técnicos, generalmente
externos a la organizacion; se centra en las decisiones del sujeto planificador que esta
“fuera” de la realidad, considerada como objeto planificable; no considera oponentes,
obstaculos y dificultades que condicionan la factibilidad del plan; el punto de partida es el
“modelo analitico” que explica la situacion problema, expresada en un diagnostico; el
punto de llegada es el “modelo normativo” que expresa el disefio del deber “ser”; la

dimension normativa se expresa en un “deber ser”, del que se deriva un esquema riguroso,

normalizado y articulado de actuacion (Anderg-Egg,1991). L

La Planeacion Estratégica

Su origen se ubica en el ambito empresarial, por lo que intenta superar las limitaciones de

la planificacion normativa sin cuestionar radicalmente su racionalidad.

La direccion estratégica es un area integradora de caracter interdisciplinario, al
fundamentarse en los conocimientos y aplicar metodologias desarrolladas en otros campos
cientificos: la microeconomia, la economia de las organizaciones, la ciencia politica, la
economia politica, la psicologia social, la sociologia, la teoria de la organizacién, entre

otras.

La nocidon de estrategia alude al futuro, a la posibilidad de anticiparse a la incertidumbre
que le viene asociada y que constituye el fundamento del pensamiento estratégico propio de

la Escuela Sistémica del Management, que concibe la organizacion como un ente capaz de
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establecer una mision y unos objetivos a largo plazo, y de disefar la forma de lograrlos. La

estrategia es concebida como la capacidad del ser humano de establecer una relacion

dialéctica con su entorno, con el fin de obtener una posicion mas favorable ante el futuro,

por medio de la anticipacion (Matilla, 2007).

Las diferencias entre ambos enfoques se expresan sintéticamente en la siguiente tabla.

Figura I.

Planificacién Normativa y Estratégica comparacion entre sus principales conceptos:

Normativa

Estratégica

Estabilidad y certidumbre

Inestabilidad y turbulencia

Armonia de intereses

Concertacion de intereses contrapuestos

Neutralidad respecto del objeto

Compromiso con el objeto

Centrada en la Idgica de la formulacién

Centrada en la Idgica de la realizacion

Regulacion

Arbitraje

Equilibrio

Compensacion de desigualdades

Vision lineal del conocimiento y de la

accion

Vision circular y recurrente

Prediccion sobre el futuro (anticipado)

Prevision condiciones  de

viabilidad)

(anticipar

Calculo unidireccional (un solo

planificador)

Célculo interactivo (todos los actores

planifican)

Solucion unica y homogénea

Soluciones diversas y selectivas

Separacion del Sujeto / Objeto de la

Planificacion

Integracion del Sujeto y Objeto de la
Planificacion. Se planifica una realidad de la

(ue se es parte.

Enfatiza lo tecnocratico, haciendo de la

Destaca la importancia de la politica y la
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planificacion una tecnologia que orienta las | intervencion de los diferentes actores

formas de intervencion social sociales.

El centro de la planificacion es el disefio y | El centro de la planificacion es la dindmica
suele expresarse en un plan libro de conduccion, implica un seguimiento
permanente de la coyuntura politica,

econdmica y social

Se pretende orientar las conductas a partir | EI planificador debe crear las condiciones
del disefio de planes y acciones. EI | paraque el cambio sea posible.

planificador dice qué y como debe hacerse.

Plan-libro Plan: matriz problemas-operaciones

modular

Fuente: Anderg-Egg (1991) y Fernandez Lamarra (2006:54)

Existen diversas definiciones sobre la Planeaciéon Estratégica. Uno de los principales
estudiosos del tema, George Steiner (2007: 21) la define como el esfuerzo sistematico y
mas o menos formal de una organizacién para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas
y estrategias basicos y desarrollar planes detallados con el fin de implementar dichas
estrategias y lograr los objetivos basicos de la compafiia. Este autor considera que la
conceptualizacion de la Planeacion Estratégica formal requiere de cuatro elementos

esenciales:

1.ldentificacion sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el
futuro:“Planear significa disefar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo”

(op. cit: 20)

2. La Planificacion Estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograrlas y desarrolla planes para

asegurar la implementacién de las estrategias y alcanzar los fines buscados.
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3. La Planeacion Estratégica es una actitud, un proceso mental, un ejercicio intelectual que

exige compromiso.

4. La Planeacion Estratégica es una estructura integrada de diferentes tipos de planes:
planes estratégicos, programas a mediano y corto plazo y planes operativos (Steiner, op. cit:
20-21).

La planeacion estratégica incluye un corpus conceptual, una metodologia y un conjunto de
herramientas operativas, pero no existe un enfoque o modelo Unico de dicha herramienta,
sino que estos varian en funcion tanto del sustento tedrico conceptual como de la naturaleza

y caracteristicas de las organizaciones.

A pesar de la diversidad de modelos de planeacion estratégica, la mayoria incluye un

sistema estructurado de fases o etapas, que en lineas generales son las siguientes:

a) Diagndstico del problema o analisis situacional (interno y externo),

b) Determinacion de Estrategias (Mision, Objetivos Estratégicos y Politicas),
c) Elaboracion de Planes a Mediano y Corto Plazo,

d) Implementacion de dichos planes y

e) Retroalimentacion o Evaluacion de los resultados de cada accion.

El primer momento, presupone un conjunto de acciones orientadas a la identificacion y
precision del problema que se pretende resolver a través del proceso de planeacion,
iniciando con el diagnostico de la organizacion y de su entorno y la presentacion de ideas

respecto al conjunto de soluciones alternativas que se perciben después del analisis.
Posteriormente se realiza el planteamiento primario de la seleccion de los temas

estratégicos que se abordaran en el plan; es decir, las lineas generales de accion estratégicas
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y se formulan las estrategias rectoras y los objetivos estratégicos que se siguen con ellas,
precisando primero las lineas generales de accion y posteriormente elaborando planes y

objetivos operacionales.

El plan estratégico debera contar con un conjunto de planes y programas que estaran
identificados, jerarquizados y distribuidos temporalmente (corto, mediano y largo plazos)
de acuerdo a su importancia y necesidad, para orientarlos al cumplimiento de los objetivos

y metas.

La etapa de implementacion incluye establecer metas y disefiar estrategias y técticas para
cumplir los objetivos estratégicos organizacionales. Por ultimo, la evaluacion consiste en
analizar el desempefio pasado en relacion con las metas organizacionales. Esta etapa indica
el caracter interrelacionado y constante del proceso planeativo, y sus resultados se emplean
para planear las metas y estrategias con vista a periodos futuros o bien para reorientar las

acciones.

Perspectivas tedricas sobre Planeacion Estratégica

Los referentes tedricos sobre direccion estratégica y pensamiento estratégico son muy
variados y dispersos, por lo que Minztberg (1999) agrupa a las “escuelas” o perspectivas
conceptuales de pensamiento estratégico en dos grandes grupos: Prescriptivas y

Descriptivas.

A partir de la obra de Mintzberg et. al. (op. cit.) y de otros estudiosos (Porter,1980; Baily y
Johnson, 1992), Matilla (2007: 59- 69) concentra las diversas corrientes o escuelas de
pensamiento estratégico en cinco modelos, que dan cuenta de la gran diversidad de

enfoques: Prescriptivos, Descriptivos, Comprensivos, Socioculturales y De transformacion.

Los Modelos Prescriptivos, de caracter formal y analitico, aluden al pensamiento
estratégico racional que engloba la concepcién convencional de la formulacién estratégica

y son de caracter normativo o prescriptivo, lo que los acerca a la Planeacion Normativa
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anteriormente descrita. Los enfoques que integran estos modelos pretenden proporcionar a
la direccién de la organizacién instrumentos para la formulacion de estrategias a partir de
un estudio previo del entorno y de las capacidades de la empresa, considerandose la
formacion de estrategias como un proceso racional, deliberado y metodoldgicamente
organizado que es dirigido, controlado e impulsado en todo momento por los equipos

directivos.

Kenneth R. Andrews e Igor Ansoff son considerados los fundadores del pensamiento
estratégico, disciplina que desarrollan a mediados de los afios 60. Sus ideas se han agrupado
dentro de las escuelas del disefio y de planificacion. EI empleo sistematico de analisis del
entorno externo es su principal aporte, lo que se expresa en el planteamiento de la matriz
SWOT2 que derivd posteriormente en el modelo DAFO o TWQOS3, el cual mantiene su
vigencia en el pensamiento estratégico contemporaneo (Sanabria, 2004; Alvarez y
Kuratomi, 2005).

2 Strengths (Fortalezas), Weaknesses (Debilidades), Opportunities (Oportunidades),
Threaths (Amenazas).

3 Threaths (Amenazas), Weaknesses (Debilidades), Opportunities (Oportunidades),
Strengths (Fortalezas).

La Escuela de Disefio desarrollada por Selznick (1957) y Andrews (1971) durante las
décadas de los 60°s y 70°s, concibe la creacion estratégica como un proceso formalizado de
concepcidn, en el que la estrategia es analizada como perspectiva a identificar; y vincula la
figura del estratega a la del director general de la organizacién, que se asocia a una figura
organica y centralizada, en la que la linea de pensamiento se independiza totalmente de la

accion.

Por su parte la Escuela de la Planificacion, instituida por Ansoff (1965), aborda el disefio
de la estrategia como un proceso formal; a la estrategia como un plan estratégico; y al

estratega como el directivo que aprueba y se responsabiliza de la ejecucién; en un contexto
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de direccion basado en el control, y con la jerarquia y el orden como requisitos basicos,

asociados al concepto de innovacién como fenémeno institucional.

Por altimo, la Escuela del Posicionamiento que surge desde mediados de los afios 70 con
los trabajos de Schendel y Hatten, pero tiene como maximo representante a Michael Porter,
de la Harvard Business School, con trabajos posteriores (década de los afios 80). Parte del
concepto de posicionamiento o posicion de la organizacion en un segmento de mercado y
en la mente del target. La organizacion se considera determinada por los condicionantes
externos, por lo que ésta debe defenderse por medio de barreras y buscar nichos de

oportunidad.

Este modelo, en lugar de centrarse en conceptos 0 procesos, otorga gran relevancia al
estudio sistematico y a la investigacion empirica que permitiran la identificacion de las

estrategias ideales para cada situacion concreta.

Por su parte los denominados Modelos descriptivos incluyen las perspectivas de la Escuela

Empresarial, la Escuela Cognoscitiva y la Escuela del Aprendizaje.

Los origenes del Modelo Empresarial se remontan a los afios 50 en el d&mbito de la
economia con los trabajos de los profesores Joseph A. Schumpeter y Arthur Cole en la
Universidad de Harvard. Este enfoque concibe el disefio estratégico en su vinculacion con
los procesos mentales de los seres humanos. La creacion de la estrategia se analiza como un

proceso visionario y al estratega como lider.

El modelo o perspectiva de la Escuela Cognitiva se situa a finales de los afios 40 y su
autoria se debe a March y Simon (1958). Se fundamenta en la Psicologia Cognitiva, en la
presuncion de que una organizacion se rige por comportamientos similares a los del ser

humano, enfatizando en la base cognitiva del proceso estratégico.
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Por su parte, los origenes de la Escuela del Aprendizaje se pueden remontar hasta los afios
60, con muy diversos trabajos, como los de Lindblom, Cyert y March, y Weick, pero gana
importancia a finales de los afios 70 y en los 80 con los estudios de Argyris y Schon (1978)
y de James Brian Quinn, actualizandose en los 90, con los aportes de Prahalad y Hamel
(1994). Dicho enfoque se relaciona con las teorias psicoldgicas del aprendizaje y la teoria
del caos, entre otros referentes teodricos. Esta perspectiva supone a nuestro juicio un
importante desplazamiento conceptual en el estratégico. Parte del significativo cambio que
se produce en la sociedad, de una economia de bienes, a una economia basada en el
conocimiento. Concibe las organizaciones como sistemas en aprendizaje continuo, por lo
que la nocién de la estrategia en tanto que proceso emergente, deviene en un acto creativo,

no derivada de ningudn tipo de formulacion, normatividad o prescripcion.

En oposicion a las corrientes racionalistas, en este modelo la organizacién pasa a ser
pensada como un conjunto de subsistemas, en los que se incorporan favorablemente

errores, caos, desorden y experiencias anteriores.

Su nocion fundamental se centra en la aplicacidn del conocimiento al mundo laboral, en el
que se conciben las estrategias como procesos colectivos, en constante evolucion y
desarrollo, y en estrecha relacion con el conocimiento suficiente de una situacion, asi como

la capacidad que posee la organizacion para desenvolverse en ella.

En el aprendizaje estratégico los equipos de direccion cambian los habituales modelos
mentales de su organizacion. Desde esta perspectiva planear es aprender, es decir, el
planeamiento es un mecanismo de aprendizaje organizacional. El aprendizaje
organizacional es mucho mas dificil que el aprendizaje individual (Senge, 1992), e
incorpora el conocimiento tacito, menos formal y sistematico que el explicito o codificado

y que por lo general poseen los diferentes actores de una organizacion (Lip, 2005).

Esta perspectiva se ha actualizado con los enfoques tedricos de la Gestion del

Conocimiento y la Teoria del Caos, entre otras, ofreciendo a nuestro juicio un marco
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conceptual pertinente para el analisis de la planeacion como un proceso de aprendizaje

organizacional.

Por su parte, en los Modelos Comprensivos se ubica la perspectiva de la Escuela
Sistémica, Ambientalista o Ecoldgica, cuyos origenes se sitdan a finales de los afios 60 con
los estudios de Pugh, desarrollados posteriormente durante las décadas de los 70-80 por
Hannan y Freeman (1989), a partir de los trabajos de diferentes tedricos de la contingencia,
como Granovetter y Albert. Su base conceptual es la biologia y la sociologia politica,
especificamente la Teoria General de Sistemas de VVon Bertalanffy (1950) y la Teoria de la
Contingencia de Woodwart (1965).

Este modelo, también conocido como perspectiva “reactiva”, concibe la organizacion como
un sistema configurado por subsistemas que interactdan entre si permanentemente. Parte de
la relacion existente entre la estructura de la organizacion y su entorno, de lo que se deriva
la necesidad de adaptacion a éste. La organizacién es por tanto un sistema dependiente de
las demandas externas, ante las que reacciona al recibir estimulos. Como dicho entorno es
de alguna manera previsible, la empresa puede anticiparse a éste, prediciéndolo: es mejor

planificar cuando ain no es necesario (Planificacion de Contingencia).

En ello se percibe el desarrollo de la estrategia como un proceso reactivo, como un acto de
adaptacion a las situaciones del entorno, y al estratega como el especialista capaz de llevar

a cabo el ajuste entre la organizacion y el contexto.

En su etapa de madurez, esta escuela concibe a la organizacion como un sistema abierto en
el que los individuos que la conforman estan interrelacionados entre si, desarrollando el
modelo epistemoldgico de la racionalidad de la empresa actual, bajo la I6gica de un modelo

dinamico y armonico.

Dentro de las criticas que Mintzberg et. al. (1998) han formulado a esta corriente se
encuentra la consideracién de que se trata de un enfoque pasivo y totalmente reactivo, que

prefiere lo adaptativo a lo anticipativo o proactivo.
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Los Modelos Socioculturales incluyen los enfoques de la Escuela del Poder y la Cultural.

El origen de la perspectiva de la Escuela del Poder o Modelo Politico, puede situarse en la
década de los 70 con los trabajos de Pfeffer y Salancik (1978) y posteriormente los
desarrollados durante los 80 por Astley, dentro de las ciencias politicas. Dicha perspectiva
se centra en la importancia de esta categoria (poder) para el analisis de las organizaciones,
concepto que encierra una connotacion de influencia econdmica y politica a la vez. Enfatiza

en la naturaleza politica de los procesos de planeacion estratégica.

Este modelo plantea la creacion de la estrategia como resultado de un proceso politico de
negociacion; de influencia/cooperacion; y al estratega como un transformador y conductor

del cambio por medio de la negociacion.

El Modelo de la Escuela Cultural tiene su origen en Suecia en los afios 60 (Rhenman y
Normann), estrechamente relacionado con la sociologia y la antropologia; pero alcanza un
notable desarrollo en la década de los 80, a partir de la incorporacion del concepto de
“cultura” al management, o mas bien de la articulacion entre la cultura y el pensamiento

estratégico.

Una nocion fundamental que integra esta perspectiva es la de cultura organizacional,
concebida como el conocimiento que une a una serie de personas en una organizacion,
entendida como entidad integrada como un todo. En las organizaciones reconocidas como
“culturalmente poderosas”, sus miembros actiian de tal forma que dan por sentadas una

serie de premisas.

Segun esta perspectiva, la formacion de estrategias puede ser considerada como un proceso
de comportamiento de grupo fuertemente influenciado por las ideologias, las creencias y
los valores compartidos por sus miembros y que conforman su cultura organizacional. Asi,

las personas aprenden a utilizar los modelos mentales comunes para entender el entorno en
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el que opera la organizacion (Trefry, 2001), en el cual la cultura actia como un filtro

perceptual.

El enfoque sociocultural destaca la importancia de la cultura organizativa como impulso
hacia el cambio estratégico siempre que éste sea visto como algo deseado por los miembros
de la organizacion, o como una barrera invisible a dicho cambio, fundamentandose en el

mantenimiento de la estrategia actual.

Para esta escuela, la creacion de la estrategia se concibe como la resultante de un proceso
de interaccion colectiva basado en patrones seminconscientes; y al estratega como un
dinamizador. La organizacion pasa a ser una unidad integrada sobre la base de la cultura

compartida por sus integrantes.

Para finalizar, dentro de las escuelas integradoras se ubica el Modelo de Configuracion,
que se desarrolla en los afios 60 (Chandler) y 70 (Mintzberg, Miller, Miles y Snow), a partir
de disciplinas como la historia. Esta perspectiva es ampliada en la Universidad McGill de
Montreal por el propio Mintzberg (1979, 1982), en el marco del pensamiento y el cambio
estratégico, considerado como la modificacién de numerosos elementos a la vez, y no como

un proceso incremental en el tiempo.

Este modelo, también denominado de la “transformacion”, se fundamenta en las
investigaciones relacionadas con la escuela de la configuracion, que concibe la formulacion
estratégica como un proceso episédico, integrando en una perspectiva Unica los aspectos
parciales planteados por las anteriores. De esta manera, una determinada organizacion,
adaptada a un tipo peculiar de entorno, realiza el proceso estratégico de una forma concreta
durante un periodo de tiempo estipulado.

Dado que la organizacién puede sufrir cambios cuantitativos graduales o incrementales,
cuando se genera una configuracion nueva es necesario adoptar el modelo de formulacion

mas adecuado a la nueva situacion. En sintesis, este enfoque trata de superar el caracter
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parcial de los anteriormente referenciados, integrando sus planteamientos en una
perspectiva configuradora Unica, en la que se combinan las dimensiones externa, estratégica

e interna del cambio estratégico, confiriéndosele un caracter tridimensional.

Las premisas sobre las que se sustenta esta corriente fueron sintetizadas por Mintzberg et

al. (1998) en los siguientes términos:

 Las organizaciones se configuran durante un determinado periodo de tiempo como una
forma especifica de estructura, en un contexto particular, adoptando determinadas
conductas que, a su vez, dan origen a un conjunto especifico de estrategias.

* En las organizaciones se producen saltos cualitativos que dan paso a otras configuraciones
diferentes.

+ Es mas importante saber impulsar la estrategia en el momento y en la situacion adecuada
que centrarse en la generacion de ésta.

» Las estrategias se constituyen en marcos de referencia, perspectivas y trayectorias de

accion, en su momento y contexto.

Para Mintzberg et al. (op. cit.) las categorias que maneja esta escuela son imprescindibles

para la comprension de una realidad altamente compleja.

Este enfoque aborda la estrategia como creacion de significado, destacando las
interrelaciones, los estados, etapas y ciclos vitales de la organizacién, concibiendo el

proceso estratégico como un salto hacia una etapa mejor y diferente.

La Planeacion Estratégica Situacional (PES)

La PES es un enfoque tedrico metodologico que surge a partir de las limitaciones del
pensamiento estratégico, cuyo principal ambito de aplicacién era la empresa privada
capitalista y el sector industrial. Es un cuerpo tedrico-metodolégico-practico desarrollado
por el profesor chileno Carlos Matus a partir de la década de los 70 y cuyo desarrollo se

extiende durante los afios 80 y 90, orientado esencialmente hacia el sector social. Tiene en
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comun con la planificacion estratégica corporativa su consideracion de varios actores en un
juego de conflicto y cooperacion, pero se diferencia de ella en que los actores no solo son

empresas, sino organizaciones sociales en general.

El sustento epistemoldgico de la PES es la dialéctica marxista y las ciencias politicas, lo
que da un nuevo contexto a la planificacién. El planificador no es ya un observador, alguien
que esté fuera de la situacion, sino que forma parte de ella y estd comprometido con lo que
se quiere lograr. La planificacion se compromete en este enfoque con la posibilidad del

cambio, por lo que se la coloca en un marco netamente politico (Aguerrondo, 2007).

La perspectiva clasica de la planificacion tenia una vision lineal de la dindmica societal,
definiendo la planeacion como un proceso con etapas ineludibles y sucesivas. Este enfoque
se reemplaza por una perspectiva situacional que concibe el proceso de transformacién
futura de la sociedad como una sucesion o cadena de situaciones, donde las situaciones
pasadas son consecuencia de la modificacion de otra anterior, y cada situacion planificada

solo puede lograrse como alteracion de una situacion previa por ocurrir (Matus, 1996: 30).

El PES es un método y una teoria de la Planificacion Estratégica Publica, una rama de la
planificacion estratégica. Su tema son los problemas publicos y es también aplicable a
cualquier organismo cuyo centro de accion no es exclusivamente el mercado, sino el

politico, econémico y social.

La Planeacion Situacional parte de estudios cualitativos para la deteccion de los problemas
sociales. En cuanto al Plan Institucional, si en la planeacion normativa era resultado de un
calculo “cientifico”, en la PES se basa en el concepto de apuesta con fundamento

estratégico.

Para Matus (op. cit.) la planeacion estratégica es una practica social y politica. En tal
sentido se requiere integrar la accion técnica con sus consecuencias politicas y la accion

politica con sus consecuencias técnicas.
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De igual forma, la PES establece una diferenciacion entre tactica y estrategia: tactica es el
uso de los recursos escasos en la produccién de un cambio situacional y estrategia es el uso

del cambio situacional para alcanzar la situacion-objetivo.

Si bien la planificacidn de situaciones es una teoria en construccion, representa una ruptura
epistemoldgica y un aporte para la toma de decisiones, cuyos ejes centrales de discusion se
centran en la articulacion que establece entre la racionalidad econdmica, social y politica de
la planeacion (Aguerrondo, op. cit.), concibiéndola como una préctica politica y no como
un proceso técnico. Entre sus indudables méritos se encuentra el reconocimiento del otro,
de la subjetividad, asi como su énfasis en las apreciaciones cualitativas y no en los

diagnosticos cuantitativos “cientificos”.

Como acertadamente ha sefialado Gonzélez Herrero (2001), todas las escuelas descritas
anteriormente, excepto las prescriptivas, al definir el proceso que genera la estrategia
organizacional han partido de modelos socioculturales, cognitivos y politicos, aportando
categorias de gran valor para el analisis de los procesos estratégicos en las organizaciones,
tales como: vision, proceso cognitivo, esquemas, representaciones, innovacion, aprendizaje,
capacidades, activos invisibles, contexto, sistemas y subsistemas, interaccion,
intercorrelacion, entorno, politicas, alianzas, negociacion, cooperacion, ambiciones, cultura,

configuraciones, transformaciones, ciclos vitales, entre otros.

Algunos de estos modelos constituyen aproximaciones cualitativas que permiten focalizar
la atencion sobre los procesos internos y los factores organizacionales de tipo intangible,

articulados con la comunicacion.

Sin embargo, si bien algunos de estos enfoques otorgan un papel relevante a la
comunicacion, ésta es por lo general relegada y la mayoria de las veces concebida de forma
meramente accesoria 0 instrumental, como mecanismo de difusiébn de los planes
estratégicos y no como un componente inherente o consustancial a la gestién

organizacional. Solo las corrientes de corte sistémico, culturales y del poder le otorgan
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relativa importancia, como elemento intrinseco a la configuracion de cualquier

organizacion social, constituida por seres humanos.

Estas escuelas desconocen la capacidad de producir sentidos de los integrantes de toda
organizacion, cuyos individuos poseen la capacidad para elegir tanto sus metas como las
estrategias que le ayudan a alcanzarlas, son sujetos que constantemente estan
gestionando/negociando el paso del presente a un futuro mejor, autocreando dentro de los

limites de su propia identidad (Gonzélez Herrero, op. cit.).

Al analizar las aproximaciones con las que en los ultimos afios el management ha tratado de
explicar el proceso estratégico de las organizaciones, Gonzélez Herrero llega a las

siguientes conclusiones, con las cuales coincidimos:

- Las diversas escuelas del management son parciales y muchas de ellas unidimensionales.

- Eligen una dimension de la organizacion y de sus estrategias y la elevan a categoria
general. Una dimension que, por muy correcta que sea, no se logra articular con el resto,

generando un resultado fragmentado.

- Relegan a la comunicacion a un segundo plano; sin embargo es este el factor sin el cual
dificilmente pueden conseguir la dimension en que han puesto el énfasis y sin el cual no se
puede liderar, crear cultura organizacional, consensuar, ejercer poder, crear
representaciones e imagenes, transformar, etc.; lo que deja sin resolver como se pueden

dirigir y coordinar dichos procesos.

- Incluso las escuelas que toman en cuenta la comunicacion y sus consecuencias
(conocimiento, valores, cultura, poder, etc.) profundizan muy poco en la interaccion

simbolica como factor inherente a dichos procesos de aprendizaje, culturales y politicos.
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- Conciben la comunicacion en términos de una herramienta instrumental que contribuye al
logro de los objetivos de la organizacion, pero no como una forma de interaccion simbdlica

que determina la propia identidad de la organizacion.

Como consecuencia de todo esto, se requiere una escuela que aporte un modelo estratégico
que acentle los aspectos capaces de movilizar interna y externamente las capacidades de la
organizacion y extraer toda su inteligencia. Dentro de ese modelo la comunicacién debe
emerger como el proceso fundamental capaz de articular dichas capacidades y de

desencadenar los restantes procesos.

Mas alla de la planeacidn: Integracion de otras disciplinas y categorias

Las diferentes escuelas del pensamiento estratégico han realizado aportes indiscutibles al
desarrollo organizacional. Si bien este prolifico campo de estudios ha tenido un profundo
impacto para las organizaciones, ha sido evaluado también como atomizado, fragmentado y
poco riguroso en algunos de sus planteamientos, a la vez que no ha logrado abordar
integralmente la complejidad del desarrollo organizacional y sus maltiples dimensiones.
Este campo del conocimiento no ha terminado de desarrollarse, y se enfrenta a diversas
formas de desarrollo conceptual, teérico y practico, desplazandose del énfasis en el
mercado a la configuracion de nuevos escenarios de desarrollo global del sistema

organizacional (Sanabria, 2004).

En la dltima década, se aprecian en la teoria de las organizaciones, intentos de nutrirse de
otras disciplinas que permitan el abordaje de la verdadera complejidad de “lo
organizacional”, siendo significativa la incorporacion al pensamiento estratégico del
sustento conceptual de otras ramas del conocimiento. La mirada de lo estratégico intenta
trabajar explicitamente sobre elementos que ayuden a comprender mejor las problematicas
del sujeto, del poder, del saber, de la produccion social. Es asi como se ha utilizado la

perspectiva de autores como Habermas, Ibafiez, Foucault, Deleuze, y Bordieu, entre otros.
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Una exploracion teorico-conceptual que intenta incluir categorias que de alguna manera
rebasan a las escuelas de la planeacion propias del pensamiento estratégico, es la categoria
de “racionalidad”, de gran relevancia en el pensamiento sociol6gico contemporaneo y

desarrollada posteriormente en la Teoria Comunicativa Habermasiana (Habermas, 2007).

Inicialmente Weber (1976, 1979), distinguia entre racionalidad con arreglo a valores
(tradicional), o racionalidad con arreglo a fines (moderna). La accion racional respecto a
valores esta determinada por la creencia consciente en el valor ético, religioso, artistico u
otros, de un determinado comportamiento, incondicionado, es decir, independientemente de

su resultado; sustentado Unicamente en estimaciones de valor.

Por su parte, la accion con arreglo a fines, de caracter formal-instrumental, era concebida
como el calculo de los medios y procedimientos apropiados para alcanzar los fines. La
racionalidad es posible alli donde los actores participan en una relacion social orientada
racionalmente por ellos de acuerdo a sus propios fines, intereses y metas; lo que genera en
el ambito social, el conflicto para los actores en la medida en que sus actuaciones coincidan

0 no con los intereses de la sociedad como un todo.

Habermas (2007) concibe dos tipos de racionalidad: la cognitivo-instrumental y la
comunicativa. La connotacion de la racionalidad cognitivo-instrumental es la
“autoafirmacion con éxito en el mundo objetivo posibilitada por la capacidad de manipular
informadamente y de adaptarse inteligentemente a las condiciones de un entorno

contingente” (Habermas, op. cit: 27).

La racionalidad comunicativa, sin embargo, alude a la capacidad de las interacciones
comunicativas de integrar sin coacciones y de generar consenso, cuando los participantes
superan sus puntos de vista particulares y en virtud de una comunidad de convicciones
comprenden tanto la unidad del mundo objetivo como la intersubjetividad del contexto en

que se desenvuelven (ibid.).
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También la teoria de los sistemas autopoiéticos de Niklas Lumhann (1984,1996) ha
abordado el anélisis de la racionalidad instrumental, en este caso concibiéndola como un
imperativo para reducir la complejidad. La funcion esencial de los sistemas sociales, apunta
este autor, es la comprension y reduccién de la complejidad. La racionalidad técnica es una
manera de asumir la complejidad y es inherente a las sociedades complejas, en la que el
sentido juega un papel fundamental: el sentido es el mundo operativo del hombre
(Luhmann y De Georgi 1993), es la autotransparencia de la complejidad, de acuerdo a un
esquema selectivo que reduce el exceso de posibilidades haciendo de ellas posibilidades

efectivas.

El entorno, segln esta perspectiva, esta constituido por las conciencias de los hombres que
lo conforman; el entorno solamente irrita al sistema, el cual “tolera” al entorno puesto que

sin él no seria lo que es (Arriaga, 2003).

La racionalidad instrumental es la base de muchos modelos tedricos y métodos de soporte
de toma de decisiones. Autores como Alexander (1998) consideran que la exploracién de
las diferentes formas de racionalidad que sustentan los procesos de planeacion puede

ofrecer una Gtil agenda para el desarrollo de la teoria de la planificacion.

Otro cuerpo tedrico-metodoldgico que ha alcanzado en las Gltimas décadas un desarrollo
considerable, es el de la Participacion, categoria de caracter transversal y polisémico, por
la multiplicidad de escenarios en que se expresa, y que se desarrolla a partir de los enfoques
de diversas disciplinas y ambitos de estudio, como la Ciencia Politica, los Estudios

Feministas y las Teorias del Desarrollo, entre otros.

El enfoque conceptual de Linares (1996: 70), coincide en el reconocimiento de la
dimension politica de la participacion, al concebirla como un proceso activo encaminado a
transformar las relaciones de poder y que tiene como intencidn estratégica incrementar y
redistribuir las oportunidades de los actores sociales de tomar parte en los procesos de toma
de decisiones.
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La participacion en su sentido mas amplio puede ser concebida como un proceso de
caracter activo, que se da en la interaccion propia de la actividad de sujetos diversos,
enmarcados por espacios contextuales y que genera un paulatino y constante crecimiento,
responsabilidad y capacidades, y cuyo crecimiento en Gltima instancia esta vinculado con el

desarrollo de la autonomia y el reconocimiento del otro (Arenas, 2004).

Existen numerosas tipologias sobre la participacion, de acuerdo a los pardmetros que cada

una de ellas considera y del ambito de que se trate.

Carlos Nufiez (1998), por ejemplo, concibe dos tipos de participacion: la reactiva, que
responde a un llamado a participar a partir de una situacién coyuntural o extrema, y la
participacién sustantiva, que se logra cuando realmente el sujeto comprende la
participacion como construccion y préactica cotidiana, donde se tenga la capacidad de
decidir, controlar, ejecutar y evaluar los procesos y sus proyectos y, sobretodo, cuando
toma conciencia de la necesidad de una cultura de la participacion que eduque a todos en
esta nueva forma de asumir la vida dentro de la comunidad, para que pueda ser llevada a

todos y cada uno de los espacios donde se actue.

La participacion puede clasificarse en formal e informal. La primera alude a las
experiencias en las que las formas, los espacios y la continuidad del proceso estan
reglamentados; mientras, la segunda hace referencia a la participacion que se produce de
forma espontanea y poco sistematica u ocasional, con independencia de los canales
formales (Gonzélez, 2011).

De acuerdo a su relacion con el estado, segun Garcia de Enterria (citado por Gonzalez,
2011), la participacion suele ser:

- organica: cuando incorpora a los ciudadanos al aparato administrativo local;

- funcional: cuando los ciudadanos colaboran con algunas de las funciones del gobierno,
pero no se integran totalmente a él, conservan su condicién privada; o

- cooperativa: si las personas, en la consecucién de sus intereses individuales, contribuyen

al logro del bien comun.
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La clasificacion de Linares y Moras (1996:72-73) toma en consideracion el grado en que
los sujetos acceden a la toma de decisiones en un proyecto de accion especifico,
clasificandola en:

=Movilizativo y de consumo: Proyectos de accion ya elaborados en sus aspectos esenciales,

a los cuales solo resta ejecutar o consumir.

=Consulta, discusion y/o conciliaciéon: Proyectos de accion elaborados en sus aspectos
esenciales sobre los cuales se pide, opinidn y contribucién. Se concilia y se llega a acuerdos

o incluso a decidir algunas alternativas de elementos no vitales.

=Delegacidén y control: Transferencia de poder para aplicar un proyecto ya elaborado en sus
lineas esenciales. Pueden hacerse variaciones de acuerdo con las condiciones particulares

del escenario en cuestidn, siempre que no se traicionen sus postulados fundamentales.

=Responsabilidad compartida y co-determinacion: Intervencion en la toma de decisiones,
que incluye todo un proceso que va desde la identificacion de las necesidades y los
problemas, la articulacién de los objetivos, hasta la formacién y negociacion de propuestas
para la solucién, ejecucion y evaluacion de las acciones y el reparto de los beneficios.

La participacion puede funcionar también como una herramienta mas de dominacién o
“domesticacion”, cuando el poder y el control sobre una actividad dada estan en manos de
los planificadores, administradores, élites locales, cientificos e investigadores y se emplean
técnicas seudoparticipativas que manipulan a las personas para que hagan lo que dichos
sujetos desean o consideran importante (Selener, en Diaz, 2004: 205).

En el campo de la comunicacion, este enfoque ha dado lugar al desarrollo de la
Comunicacion Participativa, que promueve la simetria entre los interlocutores y el
intercambio y el didlogo, a través de procesos horizontales. La participacion es
consustancial a la concepcion de receptores activos, de una diferente comprension de la

naturaleza del proceso comunicativo.
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En algunos enfoques conceptuales, la planeacion se ha articulado al analisis de los procesos
de planeacion y a la toma de decisiones de los trabajadores y su protagonismo en las
relaciones laborales y en la direccion de la produccion. Estos enfoques sefialan la mayor
complejidad de la participacion cuando se trata de procesos organizacionales, ya que no
solo se refiere a la participacion en la toma de decisiones, sino en el conjunto de procesos
organizacionales. De hecho, como senala Gonzalez (2011): “El ingrediente esencial e
inalienable de los procesos de participacion es la toma de decisiones, precisamente el mas
soslayado por las propuestas pseudoparticipativas de corte asistencialista, burocratico,

tecnocratico y elitista”.

No obstante, la enunciacion de una propuesta integrada de los nexos entre planeacion y

participacion dista mucho de formularse.

La comunicacion organizacional: una aproximacion a su rango y posicionamiento

actual.

A pesar de su evolucion y de la compleja dimension que alcanza en nuestros dias la
comunicacion organizacional, su objeto de estudio sigue siendo un tema controversial. Este
ambito de la comunicacién ha sido abordado desde diferentes perspectivas (Andrade,
2005):

1)Como fendémeno, que se da naturalmente en toda organizacion, cualquiera que sea su tipo

o tamao.

2) Como una disciplina cuyo objeto de estudio es, precisamente, la forma en que se da el

fendmeno de la comunicacion dentro de las organizaciones, y entre éstas y su medio.

3) Como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo
de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la organizacion y su

medio; o bien influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y
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externos de la organizacion, todo ello con el fin de que ésta cumpla mejor y mas

rapidamente sus objetivos.

Tomando en cuenta este Gltimo y tercer postulado, se derivan dos conceptos subsecuentes
basicos en la comunicacion organizacional: comunicacion interna y comunicacion externa.
La comunicacion interna, definida como el conjunto de actividades realizadas en
cualquier institucién para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones entre sus
miembros. Asi también compartiendo otro angulo de la organizacion se define la
comunicacién externa, conjunto de mensajes emitidos por cualquier organizacion hacia
sus diferentes publicos externos, con el propdsito de mantener o mejorar sus relaciones con
ellos, proyectar una imagen favorable o promover sus productos y servicios con sus
publicos de interés.

La comunicacion en las organizaciones actla como un sistema en el que lo técnico y lo
interpersonal interactdan, por lo que las relaciones no se dan mediante causa — efecto
lineales y directas, sino a través de procesos complejos.

De igual forma la comunicacidén organizacional se encuentra en intima relacion con la
cultura organizacional, definiéndose ésta Gltima como un conjunto de significados
compartidos que proporcionan un marco comun de referencia y, por tanto, patrones
similares de comportamiento. En la organizacion, los medios de trasmision y reforzamiento
de la cultura son multiples: simbolos, conductas, politicas, procedimientos y normas,

instalaciones y tecnologia, por nombrar sélo algunos (Andrade, 1bid).

La Comunicacion Estratégica: Punto de encuentro

Desde finales de la década de los 80, se desarrollan en la perspectiva europea nuevas ideas
en torno a la practica de la comunicacion organizacional como nocion integral, al valor
estratégico y la funcion gerencial de la comunicacion en tanto herramienta que aglutina y

coordina los diferentes subsistemas de la empresa.
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De estos planteamientos se deriva la figura del DIRCOM o Direccion de Comunicacion,
como espacio dentro de una empresa bajo el que se planifica e integra toda la comunicacion
que genera identidad e imagen tanto interna como externamente (Herranz, 2007).

La comunicacion en las instituciones es concebida como el instrumento indispensable para
lograr el cumplimiento exitoso de sus planes estratégicos, lo que ha llevado a Joan Costa a
afirmar que la comunicacion representa la principal actividad de la empresa, considerandola
como la base de un nuevo paradigma en la gestion empresarial. La comunicacion no es sélo
un recurso mas, sino que debe ser congruente forzosamente con la estrategia general de la
empresa (Costa, 1999, 2011).

El concepto de corporate hace referencia a la gestion estratégica de todos los elementos que
median en la imagen de una organizacion. Esta nueva perspectiva aborda a la comunicacion
como estrategia, destacando la necesaria modulacién entre las politicas de comunicacién y

el resto de las politicas de la empresa (Villafafie, 2004).

Tanto en el enfoque anglosajon de las relaciones publicas como en el europeo de la
comunicacion corporativa, se produce un desplazamiento sustancial en los Gltimos afios
hacia los activos intangibles, hacia los publicos de la organizacion y sus intereses, valores,
capital social, confianza, entre otros, como dimensiones determinantes de la gestidn

empresarial 4.

Si bien la concepcion de las relaciones publicas como “la estrategia de la confianza que
otorga a la comunicacién su autenticidad” fue reconocida por Lucien Matrat desde 1971 y
posteriormente por otros tedricos como Boiry y Ferrer, y de que los autores europeos de la
denominada Escuela de Pais fueron pioneros en destacar la dimension empresarial y
relacional del fendmeno de las relaciones puablicas, su acogida en Estados Unidos fue
escasa y por tanto su reconocimiento limitado, a pesar de la vigencia de sus postulados
(Xifra, 2006).
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Lograr la coincidencia entre la estrategia organizacional y la estrategia de comunicacion es
crucial para las organizaciones. La alineacion o integracion entre ambas es justamente la

comunicacion estratégica.

La Comunicacién Estratégica es el punto de encuentro tedrico del Pensamiento Estratégico
y la Comunicacion Organizacional, llegando a considerarse como un paradigma emergente
(Nosnik, 2009), un nuevo método de gestién (Scheinsohn, 2010) o una nueva teoria
estratégica desde la comunicacion (Pérez, 2004). La conformacion de este cuerpo teorico se
nutre de los enfoques europeos ya mencionados, entre los que destacan el de la Reputacion

Corporativa y la Gestion de Comunicacion.

Para el profesor y experto espafiol Alberto Pérez (2004), la comunicacién constituye la base
para la reformulacién de una nueva teoria estratégica en la sociedad actual, en virtud de que
el concepto de comunicacion incluye, para este autor, todos los procesos a traves de los

cuales las personas se relacionan e influyen reciprocamente.

Esta concepcion esta basada en la premisa de que todas las acciones y sucesos adquieren
aspectos comunicativos desde que son percibidos significativamente por un ser humano, lo
que le permite a una persona predecir sucesos y actuar estratégicamente para afrontarlos de
manera adecuada (Pérez, 2004). Ello explica la interrelacion intrinseca entre la planeacion
estratégica y la comunicacion, pues la comunicacion no es un instrumento de divulgacién
de la planeacion estratégica, sino el proceso que permite el establecimiento de los vinculos
y de la interaccion en la que se sustenta la planeacion. La comunicacion es en este sentido,
un elemento constitutivo del proceso de negociacion que conduce a construccion y la

formulacidn de la visidn, los objetivos y las metas organizacionales.

El concepto de comunicacion estratégica destaca que las acciones comunicativas de las
organizaciones deben ser planificadas estratégicamente de modo que conserven una
coherencia simbdlica con los objetivos de desarrollo y proyeccién global de la institucion.
Desde esta perspectiva, la comunicacion estratégica se entiende como “una metodologia

que busca comprender las condiciones externas imperantes, coordinar y aprovechar
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integralmente los recursos internos, disefiar politicas integrales y gestionar planes para
desarrollar el conocimiento institucional, fortalecer la competitividad y consolidar la
reputacion” (Meyer, 2009: 15).

La perspectiva tedrica de la Comunicacion Estratégica distingue entre la comunicacion de
nivel estratégico y las acciones comunicativas de nivel tactico, concibiendo a estas Ultimas
como aquellas de caracter técnico que cumplen una funcion primordialmente téctica en el
marco de una gestion estratégica de la comunicacion (tales como la publicidad, las
relaciones publicas, la promocion, el disefio, la difusion periodistica, entre otras). Por el
contrario “al hacerse estratégico lo comunicativo deja de ser instrumental para volverse
constituyente de la propia organizacién, de su cultura y de su reputacién, de su rumbo”
(Pérez, 2011).

De esta forma, la Comunicacion Estratégica se instala en la dimension politica de las
organizaciones, buscando perfilar una estrategia global en la que se articulen todas las
comunicaciones de nivel tactico, gestionandolas como un sistema integrador, sinérgico y
coherente (Scheinsohn, 2010).

Para el profesor Rafael Alberto Pérez (op. cit), la comunicacion estratégica requiere que se

cumplan los siguientes requisitos:

a) que haya sido concebida como parte de una ruta/camino elegido para alcanzar una
determinada meta o escenario futuro deseado (que sea anticipativa y vertebradora)

b) que en su eleccion se hayan tenido en cuenta las reacciones y decisiones de terceras

personas (elegida ante incertidumbre)

) que se hayan evaluado las diversas alternativas que supuestamente podrian conducir a

ese futuro deseado (como resultado de un analisis dindmico y sistémico).
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La comunicacion estratégica supone, segun este autor, un importante desplazamiento en la
funcion de la comunicacion en las organizaciones: de informar a crear valor, de la gestion
de medios y mensajes a la gestion de significados, para lo cual se requiere de la
construccion de espacios de dialogo y concertacion, buscando la sinergia entre las

diferentes acciones organizacionales.

Para que la Comunicacion se convierta en una fortaleza intrinseca y permanente de la

organizacion debe surgir de la identidad institucional y sustentarse en una cultura propia.

La comunicacion empresarial se hace estratégica en la medida en que la organizacion
conoce donde se encuentra y adonde quiere llegar. La identidad estratégica, en el ambito
corporativo, es la personalidad que la empresa, deliberadamente, quiere construir para si
misma y que es interpretada por su capital humano, construyendo la imagen que la
organizacion requiere para cumplir con sus planes de negocio. De igual forma, esa
identidad debe coincidir con la que perciben los publicos internos, a partir de su cultura,
incluyendo rasgos nitidos que condicionan su personalidad, la cual ha sido disefiada
intencional y estratégicamente por interés de la alta gerencia, y que esta presente en el

comportamiento global de los trabajadores (Pizzolante, 2003).

En este enfoque la cultura organizacional se convierte en un disefio estratégico interno,
cuando se constituye en elemento basico de orientacion de la gestidn, es decir, cuando se
dirige a la empresa por la cultura, lo que significa pasar de un sistema espontaneo a un

sistema organico de gestion (ibid.).

Trelles (2002, 2004), realiza una conceptualizacién similar, desarrollando la categoria de
“Gestion de Comunicacion”, la que define como una actividad deliberada, consciente, con
objetivos determinados, que parte de concepciones definidas, para planificar y ejecutar
acciones comunicativas integradas en planes y estrategias globales; cuyo impacto pueda ser

sisteméaticamente evaluado.
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Esta autora concibe la comunicacion como proceso complejo, articulador y mediador en los
restantes procesos organizacionales, y a su vez mediada por ellos, tanto en el entorno micro
de una empresa o institucién, como en el contexto macro, es decir, el sistema social con el

que estas organizaciones interacttan (Trelles, 2004).

La Gestion de Comunicacion es la busqueda de integracion en los procesos comunicativos
de las organizaciones, a partir de su coordinacion, y la disminucion al maximo posible de la
aleatoriedad, la improvisacién y el espontaneismo en la realizacion de actividades

comunicativas (Trelles, op. cit).

Plan Estratégico y Plan de comunicacion

El plan estratégico es un documento diferente del plan de comunicacion. Sus objetivos son
mas amplios y conjuga un mayor nimero de parametros; pero la alineacion de la estrategia

organizacional y la estrategia de comunicacion es esencial.

La planificacién estratégica exige en sus diferentes momentos o fases, una eleccién de
comunicacion. Todo plan estratégico implica una referencia a la historia de la empresa, a su
identidad, su cultura, sus valores y sus fines. Un plan sefiala una direccién y propone un
sentido. De hecho, el sentido es el elemento principal de cualquier proceso de

comunicacion.

Encontrar el sentido constituye la esencia de la comunicacion organizacional y su
traduccion en el plan estratégico hace que sea un elemento clave en las acciones de la

comunicacion (Libaert, Ibid).

De esta manera, tanto en sus modalidades como en sus fines, el plan estratégico se asimila a
un objeto de comunicacién. Un plan estratégico eficaz debe integrar desde el inicio de su
estructuracion los puntos clave de la comunicacion. La comunicacion es un parametro
economico y financiero, una inversion, un capital de la empresa, y excluirla del plan de la

organizacion debilita su pertinencia (Libaert, Ibid).
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El plan de comunicacién es estratégico en la medida que se enfoca en los componentes
sustantivos de la organizacién, tales como: responsabilidad social, sustentabilidad,
identidad, mision, vision, objetivos, cultura interna, conocimiento, capital humano,
desempefio, productividad, innovacién, ambiente laboral, division del trabajo, etc.; analiza
cémo diferenciarse de la competencia y se orienta a alcanzar la aceptacion, reconocimiento

y confianza de los grupos con los que interactta de forma permanente (Meyer, 2009).

Para Pérez (2001, citado por Meyer, 2009:15-16), la planeacion estratégica de la
comunicacion supera el concepto tradicional de promocion y coordinacion de flujos
sistémicos de informacion, “para ubicarse en una posicion de compromiso con el capital
humano, el aprendizaje constante y el sentido mismo del servicio institucional”. Dicho plan

cumple las siguientes funciones principales:

[1 Exige el andlisis sistematico de las interacciones que realiza la organizacion con los
diferentes grupos de interés, con vistas a un diagnéstico del grado en que las interacciones
al interior de la organizacion y de esta con su entorno contienen el componente simbolico

gue mas se adecua a la misién, objetivos estratégicos y cultura organizacional.

] Define los modelos, enfoques y metodologias mas convenientes y el peso relativo de

cada uno en funcién de los objetivos estratégicos, los publicos y las sinergias.

1 Da coherencia a la multiplicidad de comunicaciones presentes en una organizacion. La
estrategia de comunicacion se convierte en el espacio comdn de referencia en el que
confluyen y participan todos los actores de la organizacion, a fin de favorecer una lectura
similar de los problemas y oportunidades organizacionales, compartir los valores y la
cultura e integrar la diversidad y complejidad de voluntades y comportamientos de una

institucion.

Cada problema de planeacion estratégica significa una oportunidad de comunicacion. Por
ejemplo, a la pregunta de ¢donde se encuentra la organizacion? se responde con acciones de

comunicacion como presencia en los medios y otros programas. La pregunta ¢a donde
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vamos? requiere la implementacion de mensajes, boletines y programas de comunicacion

que promuevan la vision de futuro (Gonzalez Almaguer, 2006).

Sin embargo lo anterior no significa que el plan de comunicacion debe estar supeditado al
plan estratégico. Un plan de comunicacion nunca debe limitarse a ser una adaptacion
funcional del plan de desarrollo institucional, si bien mantiene con este una relacion
constante. De lo contrario la comunicacion pierde sus atributos y se convierte en una

herramienta meramente instrumental.

Tanto la Planeacion Estratégica como la Planeacion de la Comunicacion integran en su
estructura las dimensiones estratégica y tactica. El plan estratégico se refiere a qué debe

hacerse y el plan operacional o tactico se refiere a como lograrlo.

Plan de comunicacion y Desarrollo Estratégico

Al abordar la comunicacion organizacional es obligado analizar la base metodoldgica en
que en ésta se concreta: el plan de comunicacién. No hay comunicacion organizacional sin

un plan de comunicacion (Libaert, 2010).

Un plan de comunicacion es “la version institucionalizada y permanente de proveer a toda
organizacion la informacion y los dialogos que requiere para poder cumplir con sus

propositos y servir a la sociedad con la productividad que necesita” (Nosnik, 2006: 43-44).

El plan de comunicacidn se encuentra estrechamente vinculado con el desarrollo estratégico
de la organizacion; él obliga a la empresa a analizar sistematica y consistentemente el uso
que hace de la comunicacion, hacia donde debe ir, como comunica su vision, los cambios
que es necesario efectuar en la planeacion estratégica, etc. La efectividad de la
comunicacion depende cada vez mas de su planeacion estratégica. Cada programa, proceso,
camparfia y producto de comunicacion debe obedecer a objetivos de comunicacion, que se
derivan a su vez, de objetivos estratégicos de la organizacién. Uno de los errores

fundamentales de los planes de comunicacion organizacional radica en la ausencia de una
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vision global de los objetivos estratégicos de la organizacién, por lo que suelen permanecer
a un nivel operativo-tactico, por ejemplo al iniciar por los medios y no por los fines

trascendentales.

En la elaboracion de un plan estratégico lo basico es comunicacion (Libaert, Ibid), vy el
mejor de los planes no podra remediar una vision imperfecta de sus aportaciones y

limitaciones.

En este sentido, la institucion debe definir su propio concepto de comunicacion, los

elementos de identidad y valores que la conforman.

La planeacion de la comunicacién redefine el papel del comunicador en la organizacion,
implica el transito de lo instrumental a las funciones directivas: “Vincular ya no es ayudar a
cumplir las estrategias definidas por otros desde dimensiones meramente cuantitativas. Es
ayudar a concebir la estrategia desde una mirada relacional, imaginativa, conectiva y co-

evolutiva” (Pérez, 2011).

La comunicacion, entendida desde la perspectiva de la planificacion, es un proceso que
posee una logica propia, constituida por elementos que son intrinsecos a su funcionamiento,
pero también posee una relacion con otros procesos igualmente sociales a los que

acomparia, define, vehiculiza y promueve.

Elaborar un plan no significa solamente construir escenarios prospectivos de largo plazo.
En el caso de la comunicacién institucional, es necesario adaptar esta vision,
considerandolo como un instrumento metodolégico complejo, que posee diversas
funciones, como el posicionamiento de una imagen institucional, la creacion de un
programa general de comunicacion institucional que implique la participacion consciente
de sus publicos, una operacion de relaciones publicas, entre muchas mas tareas derivadas

de un programa de direccién institucional.
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Desde esta vision, Hotier (1988) sefiala que el plan de comunicacién es un método para

mejorar la coherencia de las acciones al servicio de un proposito.

Los planes de comunicacion se han convertido en un recurso imprescindible para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de las organizaciones, desde sus tres ejes

rectores: el disefio, la ejecucion y la evaluacion.

La comunicacion organizacional ha evolucionado desde su concepcion como un proceso
casi imperceptible; hasta llegar a integrarse al control mas riguroso de los presupuestos, al
nivel de direccion de la comunicacion de los sectores mas estratégicos de las instituciones;
reconocimiento al requerimiento profesional para dirigir su desempefio; notable interés en
su utilizacién mediante las nuevas tecnologias; comunicacion de proximidad en constante

desarrollo y su rol esencial en momentos de crisis (Marion,1998)

Conclusiones Parciales

La Teoria de la Planeacién Estratégica es un cuerpo conceptual de caracter
interdisciplinario que ha realizado significativos aportes a la comprension de este proceso
organizacional. Ella se ha desarrollado esencialmente desde las ciencias de la
administracion; aunque paulatinamente, con el incremento de la complejidad de los

procesos sociales y organizacionales, se ha requerido la incorporacion de otras disciplinas

Si bien los diferentes modelos o escuelas acenttan categorias relevantes y pertinentes de
este proceso, casi siempre sobre enfatizan una de sus dimensiones por encima de las demas.
Como destaca Pérez (2005), dichas teorias han ignorado o se han alejado de la naturaleza
intrinseca del proceso estratégico, ya sea en busca de una pretendida exactitud matematica,
o0 por la parcialidad propia del enfoque de la disciplina desde la que lo abordan, o bien a
causa de una excesiva preocupacién por su utilidad aplicada, sefialando aspectos
interesantes, pero fragmentarios, del fendmeno estudiado, por lo que no han desarrollado
todo el potencial que su campo de estudio les permite, incurriendo en deficiencias como:

sobrematizacion, parcialidad e instrumentalismo, fragmentacion y reduccionismo.

Comunicacion como valor de desarrollo social
NUMERO 80 AGOSTO - OCTUBRE 2012



RAZON Y PALABRA
Primera Revista Electronica en América Latina Especializada en Comunicacion
www.razonypalabra.org.mx

De esta forma, para este autor, el pensamiento estratégico como disciplina se ha olvidado
de la propia naturaleza de la capacidad estratégica, concentrandose en lo contingente (la
empresa, los contextos de accidn, las reglas de decision) y olvidando lo inmanente: los
procesos humanos y sociales implicados. Para un ulterior desarrollo de la teoria de la
planeacion se requiere justamente una mirada a otras disciplinas y categorias, que permitan
abordar el caracter multidimensional de este proceso. En tal sentido, las categorias de
racionalidad de la accién y de participacion, entre otras, han contribuido a un enfoque mas

integral del proceso planeativo y deben continuar desarrollandose.

Por otra parte, los modelos teéricos sobre Planeacion y Comunicacion Institucional, se han
construido de manera tangencial, a pesar de ser procesos intimamente vinculados. No ha

existido un desarrollo teérico sélido en torno a las articulaciones entre ambos.

Los modelos de la Planeacion se han desplazado de un enfoque normativo tradicional que
la concebia como un proceso técnico, a enfoques integradores de gran riqueza, que la

abordan como una préactica social.

Se hace necesario continuar desarrollando enfoques conceptuales que articulen estos dos
procesos de manera sustantiva, que no asuman la comunicacion de manera periférica e
instrumental, sino en su caracter estratégico y constitutivo de los restantes procesos
organizacionales, como lo es el planeativo. No es posible desarrollar procesos
participativos de planeacion sin el uso de la comunicacion, pues planear es también

comunicar.

La comunicacion organizacional no puede encararse sin su imbricacion con las finalidades

esenciales de la empresa, es decir, con sus orientaciones estratégicas.

Entre los procesos de planeacion y comunicacion se instaura una relacion de mediacion. La
planeacion brinda el “mapa” que permite sistematizar, dar congruencia, coordinacion y

orden a las acciones comunicativas (Avilya Lammertyn, 1997); mientras que la

Comunicacion como valor de desarrollo social
NUMERO 80 AGOSTO - OCTUBRE 2012



RAZON Y PALABRA
Primera Revista Electronica en América Latina Especializada en Comunicacion
www.razonypalabra.org.mx

comunicacion es imprescindible para crear consenso durante el proceso de planeacion y

para hacer llegar sus resultados a los actores sociales involucrados.

Si bien la Comunicacion Estratégica constituye un punto de encuentro teoérico entre la
Planeacion y la Comunicacion Institucional, esta perspectiva no representa una relacion
acabada, sino que puede continuarse perfilando a partir del aporte de diversos cuerpos

tedricos interdisciplinarios.
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