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Planear para un mundo 

en contingencia 
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LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA EN LAS 
ORGANIZACIONES, PRESENTE Y FUTURO 

La planeación estratégica vivió su época dorada en Ia administración du-
rante Ias décadas de los sesentas, setentas y  ochentas. Se anunció su muerte 
hacia el final de los ochentas, ai menos en función de que el mundo había de-
jado de ser algo manejable con Ias herramientas anteriores a Ia confusión y  caos 
que dominaban esos "nuevos tiempos". Muy pronto, sin embargo, Ia planea-
ción estratégica recuperó su prestigio y  pudo asumir Ia posibilidad de enfrentar 
lo imprevisto a través de planes de contingencia. En Ia academia, se dio inicio 
a un debate (todavia vigente) sobre Ia posibilidad de planear sobre lo que no 
puede ser previsto. Sin ánirno de abordar esc debate, me parece que hay ele-
mentos que son predecibles (como cl hecho de que hay temblores, ciclones, 
crecidas de ríos), si bien resulta imposible determinar con certeza el momen-
to, Ia fuerza, o el cauce que habrán de tomar. En el ámbito de los negocios, 
también es previsible que aparecerán nuevos competidores, nuevas tecnolo-
gías, nuevas tendencias en cl mercado, nuevas leyes, si bien es cierto que no 
siempre podemos precisar exactamente cuándo, cómo, con quê características 
y fuerza lo harán. 

* Estudios doctorales en Educación en el Centro Universitario de ia Ciudad de México, ex presiden-
te de Ia Asociación Mexicana de Comunicadores Organizacionales. Escuda de Comunicación, Universidad 
Anáhuac. 

149 





150 	 Parte II. El cambio en Ias organizaciones 
	 Cap. 7. Planeación estratégica 	 151 

El objetivo dei presente escrito es ofrecer una serie de elementos útiles 
para Ia planeación estratégica de Ias organizaciones y  de Ia comunicación ai 
servicio de Ias organizaciones. Asimismo, se plantean propuestas para Ia planea-
ción de contingencias y  se destaca ia necesidad de evaluar los resultados de Ia 
planeación. 

Rafael Corona Funes' seflala lo siguiente: "Un sistema de planeación estra-
tégica es Ia suma de cuatro elementos básicos: una herramienta de trabajo, un 
sistema integral de administración, un proceso de desarrollo empresarial y 
urt enfoque de negocio." 

En esc sentido habría que partir de Ia necesidad de establecer con claridad 
de quê hablamos en Ias organizaciones ai referimos a Ia planeación. 

Veamos ia primera opción. Como herramienta de trabajo, Corona Funes 
dice que permite detectar fortalezas y  debilidades en relación con: 

• La madurez de su estructura orgânico-funcional. 
• El desarroilo de los recursos humanos. 
• La optimización de sus procesos productivos y  de comercialización. 
• Ei saneamiento de sus finanzas. 
• La incorporación de tecnologia de vanguardia. 
• La calidad de los productos y  servicios que coloca en ei mercado. 

Tomemos cl segundo elemento, un sistema integral de administración, se 
refiere a que cada organización define cómo se va a regir administrativamente. 
Es propio de muchas organizaciones identificar Ia planeación con Ia idea de 
establecer controles sobre los insumos y  Ia caiidad de sus procesos y  resultados. 
Otras organizaciones, por el contrario, querrán administrarse sin tanta planea-
ción y  con mucha más libertad, esto resulta particularmente útil y  apropiado si 
Ia organización requiere contar con flexibilidad para sobrevivir o si su plastici-
dad es lo único que le permite diferenciarse en e1 mercado, o tomar ventaja 
competitiva. La planeación se opone, en principio, a Ia improvisación. Hay que 
distinguir que no se oporie a Ia creatividad, ni a Ia innovación, pero sí a Ia im-
provisación. 

Si pensamos en Ia planeación estratégica como un proceso de desarroilo 
empresarial, ei tercer elemento, entonces podemos referimos a cómo clarificar 
Ia manera en que se puede crecer o cambiar cl giro de Ias actividades de Ia em-
presa, y  nos permite distinguir en quê momento se deben iniciar cambios en Ia 
dirección que persigue Ia empresa, incluso se pueden anticipar fuertes cambios 
en cl timón, por ejemplo, cuando Ia segunda o tercera generación de una fami- 

R. Corona Funes, Estrategia. El cambio co Ia proyección de) pensamiento empresarial, Sicco, México, 
1998, página X. 

lia decide deshacerse dei negocio sin importar que todavia presente buenos 
números y  esperar una caída importante. Pensamos en cl proceso completo, el 
desenvoivimiento de Ia empresa en todos los sentidos, para bien o para mal. 
Entre otros, esos procesos podrían significar ei asumir una responsabilidad so-
cial para atender algún grupo vuinerable de Ia población, hacerlo de manera 
ejemplar y  con Ia intención de mejorar ia sociedad más ailá de ias fronteras dei 
negocio. Este proceso se puede identificar con e1 ciclo de vida de Ia empresa y 
con Ias expectativas que se generan socialmente respecto a Ias responsabilidades 
empresariales. 

Como enfoque de negocio, Corona Funes apunta que ia planeación estra-
tégica ayuda a: 

• Comprender Ia evolución de Ia empresa y  su entorno a futuro. 
• Enfrentar los problemas cotidianos con una visión integral y  de largo 

plazo. 
• Definir ei rumbo que guiará a ia organización durante amplios periodos. 
• Orientar Ias decisiones y  acciones que se desarrollen dentro de Ia empre-

sa con una visión estratégica. 

Se trata de establecer silos esfuerzos son de concentración o de diversifica-
ción; de costos o de diferenciación; de cooperación o de competencia; o bien, 
de cualquier combinación posible como estrategia de negocio. Para decirlo de 
manera más clara, ia planeación es un intento dei ser humano por poner orden 
dentro dei caos. A partir de un esfuerzo de ia imaginación, se visualiza un futu-
ro deseable y  se establecen cuáles son los pasos para llegar a él, después, se es-
pera cl comportamiento grupai de Ia organización conforme a lo previsto. 

Por otra parte, lo estratégico nace de Ia consideración de que alguien más 
desea lo mismo que Ia empresa. En Ia medida en que se generan competidores, 
mayor importancia tendrá Ia estrategia. Sin embargo, no olvidemos que una mala 
estrategia puede dar buenos resultados si no tenemos competidores en ei mer-
cado, monopolios o condiciones cuasimonopólicas, o si cl adversario ejecuta peor 
su estrategia. 

Por otra parte, de acuerdo con ias referencias que Lester Potter2  seflala, Ia 
planeación estratégica ha sido definida como: "El proceso por ei cual los miem-
bros que guían a una organización visualizan su futuro y dcsarrollo de los pro-
cesos y  operaciones necesarios para alcanzar esc futuro." 

Russel Ackoff dice "planear es e1 diseflo de un futuro deseado y  de los  ca- 
minos más efectivos para alcanzarlo". 

'L. Potter, 17e comrnunication plan. The heart ofstrategic communication, JABC, Estados Unidos de Amé-
rica, 1997, p.  6. 
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La planeación es ei disefio dei futuro deseado y  de Ias maneras eficaces de 
propiciar que éste se dê. La planeación es un proceso que implica disefiar y evaluar 
cada una de Ias decisiones antes de ilegar a Ia acción en una situación determina-
da. Si se opta por ia acción adecuada, Ia probabilidad de resultados favorables se 
incrementa .3 

George A. Steiner sostiene que "planear aborda Ia importancia futura de 
Ias decisiones dei presente". 

La planeación examina ei curso de futuras alternativas de acción que están 
abiertas a Ia compafiia. Este campo de alternativas es una sombrilla, una perspecti-
va, un marco de referencia estabiecido para Ia toma de decisiones actuales. La pia-
neación revisa Ias cadenas de desarroilo de causa y  efecto que pueden resultar de 
dichas decisiones .4 

De acuerdo con Potter, un plan estratégico se refiere a quê debe hacerse y 
ei plan operacional o táctico (Potter los identifica como sinónimos) se refiere a 
cómo lograrlo. Estos planes contienen ei mapa dei camino de Ia administración 
estratégica, documentan hacia dónde va ia organizaci6n y cón-jo ilegar ahí.5  

Lester Potter propone una metodologia basada en un plan estratégico que 
consta de Ias siguientes cuatro fases: 

Parte 1. Análisis de necesidades/Audjtoría de Ia situación 

• Historia 
• Producto/serytcios 
• Segmentos de mercado 
• Función 
• Rol en ei área de comercio 
• Indicadores de desempefio 
• Fuerza directriz 
• Análisis de Ia competencia 

Parte 2. Supuesto básicos 

• Sintonizar Ia antena 
• Valores y cultura corporativa 

'A. V. Phatak, Internationai management, concepts and cases, South-Western Coilege, Estados Unidos de 
América, 1997. 

'Idem. 
'L. Potter, op. cit., p.  7. 

Parte 3. Sumario estratégico 

• Reunir todas Ias piezas 
• Auditoría de desempefio 
• Análisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas 
• Ventajas competitivas, desventajas 
• Metas/objetivos 
• Estrategias 
• Tácticas 
• Medición de resultados 

Parte 4. Planes de contingencia 

Potter presenta cada una de estas partes con algunas preguntas que pue-
den guiar a ias organizaciones y/o a sus directivos en Ia elaboración de su plan 
estratégico. 

Para ia etapa de anáiisis de situación o auditorfa situacional recomienda 
plantear Ias siguientes preguntas: een quê negocio estamos?, tcuál es nuestra mi-
sión?, equiénes son nuestros consumidores, cuáles nuestros mercadeos?, ca quién 
servimos?, ccuál es su perfil?, tcuál es nuestra situación actual?, tqué sabemos 
de nuestros competidores?, testamos donde queremos estar? 

Para atender los supuestos básicos propone responder a Ias siguientes pre-
guntas: aqué fuerzas externas asumimos que tendrán impacto sobre Ia organi-
zación durante su vigencia?, ccuáies son Ias limitaciones autoimpuestas que re-
conoce Ia organización? 

Para elaborar ei sumario estratégico sugiere formular Ias respuestas a los si-
guientes cuestionamientos: écuáles son sus fortalezas y  debilidades?, ccuáles sus 
oportunidades y amenazas en'el mercado?, ccuáles son Ias ventajas competitivas 
y cuáles Ias desventajas?, écuáles son Ias metas, objetivos, estrategias y tácticas?, 
c!cómo serán medidos los resultados? 

Para realizar los planes de contingencia define los siguientes puntos: tcómo 
enfrentará los imprevistos?, cqué se hará si Ias cosas no suceden como se han 
planeado?, ccómo puede anticipar lo inesperado y  aún así alcanzar sus metas? 

De alguna manera los planes de contingencia representan ia configuración 
que responde ai équé pasaría si...? 

Para revisar ei futuro de Ia planeación estratégica podemos identificar ai me-
nos ires elementos que afectarán su desarroilo: nuevos negocios, nuevos clien-
tes y  nuevos competidores. Estos elementos afectarán Ia pianeación en todo 
tipo de instituciones, no sólo en ias empresas, por tanto nuevas herramien-
tas se desarroilarán para generar mayor certidumbre y lidiar ventajosamente 
con elos. 
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Nuevos negocios. Las empresas buscarán identificar oportunidades dónde in-
vertir y  generar nuevos negocios; los gobiernos y  los indicadores como costo-
país o riesgo-país son argumentos para tomar una decisión. Las oportunidades 
pueden provenir de servicios o productos que no se han desarroilado hasta hoy 
o que han resultado incosteables en su producción o para su despiazamiento en 
cl mercado. Una buena parte del tiempo de los directores generales se destina 
a buscar cómo generar negocio en nichos, giros, áreas y  regiones que hoy son 
desatendidos. 

Nuevos clientes. Podemos decir que nuestros clientes habituales se renuevan 
o se reinventan. Esto puede suceder por su edad, su estilo de vida o por ei uso 
y/o consumo de nuevos servicios o productos. Por ejemplo, una persona que ya 
visitó Ia playa de moda, tal vez decida visitarla nuevamente pero buscará flue-
vas diversiones en Ia misma localidad, nunca pensará en repetir exactamente Ia 
misma experiencia, por ei contrario, es posible que descarte ese destino y  bus-
que nuevas "playas de moda". Ai crecer en edad, también los consumidores 
"migran" de una categoria a otra, de un estilo de vida a otro. Ai mismo tiem-
p0, Ias cambiantes tendencias mundiales hacen que e1 consumidor de una bebi-
da o comida busque profundizar en esa tendencia o busque un sustituto light o 
con mejor calidad nutricional, o con mayor accesibilidad o disponibilidad para 
no "cargar" con él. ?Cuántas personas se incorporarán al mercado de dispositi-
vos portátiles de cômputo, de teléfonos multimodales, de comida instantánea, 
o de negocios electrónicos, durante los afios inmediatos? 

Nuevos competidores. Usted puede estar seguro de que aparecerán nuevos com-
petidores para su empresa, son inevitables. Alguien más querrá atender a sus 
clientes y  hacer negocios con ellos. Los nuevos competidores buscarán ofrecer 
mejores precios o financiamiento, mejor soporte posventa, servicios diferencia-
dos, personalizados, valiosos para cl mercado. Algunos de estos competidores no 
dudarán en hacerse y  presentarse como "compatibles" con sus productos y  tec-
nologías. Si Ia suya es una empresa pequefia, una buena estrategia es "ser ami-
gable" con los productos o servicios líderes. 

DL LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO A LA 
ESTRATIIGIA DE COMUNICACIÓN 

Toda organización tiene que decidir cuál es Ia misión que persigue. Hoy día, 
no basta con buscar objetivos de negocio. Es preciso contar con una misión 
inspiracional para los colaboradores. 

Definiremos misión junto con Rafael Corona Funes: "La misión o razón de 
ser de Ia organización es un breve enunciado que sintetiza los principales pro- 

pósitos estratégicos y  los valores esenciales que deberán ser conocidos, com-
prendidos y  compartidos por todas Ias personas que colaboran en cl desarrolio 
dcl negocio. El enunciado tendrá que dar sentido, rumbo y  orientación a todas 
Ias actividades que se lleven a cabo cotidianamente en Ias diferentes áreas o 
departamentos de Ia organización, así como ai trabajo y esfuerzo que realizan y 
aplican sus propietarios, directivos, gerentes y  personal operativo."' 

Lograr que Ia estrategia de negocio y  Ia estrategia de comunicación estén 
alineadas es crucial. Sin embargo, muchas veces encontramos que Ia empresa 
pone énfasis en establecer Ia estrategia de negocio y  olvida generar una estrate-
gia de comunicación que contribuya al logro de Ia primera. AI plantearlo de esta 
manera parece increíble, pero sucede con demasiada frecuencia en nuestro país. 
Piense en ello un minuto, ?formularía usted una estrategia y  después de hacer-
io, Ia guardaria como un secreto o Ia compartiria con sus colaboradores? Este 
punto es crítico en Ias empresas de México ya que los grandes generales no 
quieren confiar sus estrategias a nadie, capitanes, sargentos o soldados. El re-
sultado es ei que todo mundo puede prever, personas que quieren ganar solas 
sus batallas, personal que no sabe cómo contribuir al negocio, directivos que no 
saben —no pueden—, tomar Ia más mínima decisión y  empresas que no alcanzan 
los resultados deseados. 

De acuerdo con Fabián Martínez Villegas,7  algunas definiciones de estrate-
gia son Ias siguientes: 

"Es Ia fórmula para alcanzar ei êxito. En ei mundo de los negocios es ei plan 
para lograr ei mejor rendimiento de los recursos, Ia selección de Ia clase de ne-
gocios en que participar y  ei esquema para obtener una posición favorable en el. 
mercado. Es Ia estructura para establecer relaciones con cl siempre cambiante 
mundo exterior." 

"Es Ia forma por medio de Ia cual una corporación canaliza esfuerzos para 
diferenciarse positivamente de sus competidores, utilizando sus ventajas relati-
vas para satisfacer mejor a sus clientes." 

"Es cl marco de referencia en que se basan Ias decisiones que determinan 
Ia naturaleza y  cl rumbo de Ia empresa." 

"La mejor definición de estrategia es mirando ei propósito, para proveer 
tanto dirección como cohesión a una empresa. Proveer dirección es cl objetivo 
tradicional asignado a Ia estrategia, para dar a una empresa un sentido de pro-
pósito y  de misión." 

"La planeación estratégica es una transición ordenada entre Ia posición que 
una organización tiene ahora y  Ia que desea para ei futuro." 

'R. Corona Funes, op. cit., p.  1. 
7 F. Martínez Viliegas, Planeación estratégica creativa, PAC, México, 1990, pp.  74, 75 y  98. 
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Como puede apreciarse, Ia estrategia favorece el trabajo cooperativo. En 
elio, nada es igual a Ia comunicación, con ella se puede convencer —no vencer—, 
a los colaboradores, para ejercer sus mejores esfuerzos. Cuando Ia comunica-
ción logra establecer esta plataforma de trabajo, los resultados se trasladan más 
allá de sus fronteras físicas o virtuales, de esa manera alcanza a sus públicos, 
clientes, proveedores, accionistas y  competidores, incluso se desplaza más allá 
dei tiempo y  Ilegará a futuros empleados, proveedores y  clientes. 

Los directores de comunicación deben identificar cómo se comunicará a 
cada audiencia, definida por Ia organización, Ia información relevante respecto 
ai negocio, a los empleados cómo alcanzar los resultados de producción o los 
estándares de rendimiento; a los proveedores cuáles son Ias tendencias dei mer-
cado y  Ias condiciones en que se habrán de solicitar Ias materias primas y  sumi-
nistros para agregar valor a Ia cadena de producción; a los clientes, consumido-
res o usuarios se les hará ver el valor de ia marca, Ia ventaja competitiva, Ia 
diferencia en el mercado, lo irremplazable dei producto o servicio, Ia importan-
cia de Ia lealtad o ia identificación con los valores de Ia empresa; a los inversio-
nistas, socios o accionistas se les darán a conocer los resultados dei negocio y 
se les hará apreciar sus utilidades ai participar en Ia empresa. Así, para cada 
público se disefiará una estrategia de comunicación que logre alinearse con los 
objetivos propios dei negocio. 

LOS BENEFICIOS DE UNA 
COMUNICACIÓN ESTRATÉGICA 

"Toda estrategia debe contener un conjunto de decisiones congruentes, di-
rigidas a mejorar y  fortalecer Ia posición que una organización tiene en relación 
a su competencia, a su mercado y  a su medio."8  

De acuerdo con Martínez los cuestionamientos de que partimos en Ia pia-
neación estratégica son èdónde estamos?, èa dónde vamos?, ta dónde debería-
mos ir? 

Cada pregunta significa una oportunidad de comunicación: Cada necesidad 
de información es una posibilidad de entrar en contacto con los públicos clave 
de Ia organización, los públicos que conocen de cerca Ia organización y  que 
piensan en elIa de manera frecuente. 

A ia pregunta cdónde estamos?, se responde con programas de inducción; 
promociones en ei punto de venta; presencia en medios de comunicación na-
cionales o especializados; participación en foros, congresos, universidades; in- 

'F. Martínez Viliegas, op. cit., p.  78. 

formes oportunos, mensuales, trimestrales, anuales; descnpción de puestos; 
manuales operativos y  otros programas y  medios semejantes. 

A Ia pregunta éa dónde vamos?, se contesta con Ia misión, ia filosofia y  los 
valores corporativos; con documentos de Ia dirección general, cartas, discursos 
en ocasiones y  festejos especiaies; con programas de evaivación, de estímulos y 
reconocimiento; con campafias de lanzamiento para nuevos programas, nuevos 
retos, nuevas metas; con comunicados respecto a alianzas estratégicas, compras, 
fusiones; con seminarios dei futuro. 

La pregunta éa dónde deberíamos ir? se atiende ai comunicar Ia visión de 
futuro, los cambios en el camino; ai debatir lo que es benéfico para Ia organiza-
ción, y  Ia sociedad en general, se generan programas de voluntariado entre los 
trabajadores; se establecen programas de responsabilidad social, programas de 
filantropía empresarial, es decir, se define quê tipo de sociedad deseamos y  cuál 
es el papei que desempefia en dia ia empresa, con una clara posici6n ética. 

DE LA ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN 
A LA ESTRATEGIA CREATIVA 

La comunicación organizacional puede ofrecer diversos servicios, en aten-
ción a Ias necesidades que se vivan en Ia organización. Algunos de ellos son los 
siguientes: 

• Asesoría y  supervisión técnica para elaborar productos de comuni-
cación. 

• Coaching para el desarroilo de habilidades de comunicación en direc-
tivos. 

• Investigación sobre tendencias relevantes para el negocio. 
• Difusión de Ia filosofia y  pensamiento corporativo ante audiencias clave. 
• Promover y  representar sus intereses ante actores relevantes de Ia so-

ciedad.` 

Para ello, Corona Funes afirma: "Es necesario ir creando una cultura de 
orden y  planeación, que nos ensefie a visualizar el futuro de una manera clara y 
sencilla, con Ia intención de que todas y  cada una de Ias actividades realizadas 
tengan una razón de ser y  generen un valor agregado. Sólo así su organización 
estará preparada para competir en el mercado nacional e incluso en los merca-
dos ii'° 

'Sobre este aspecto véase a J. González Almaguer en C. Fernández Coflado, La comunicación en Ias 
organizaclones, Trilias, México, 2002, 

°̀C. Fernández Coilado, op. cit., p. 176. 
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• Proveer estructura, estrategia, seguimiento, afectividad, memoria insti- Davis, K. y J. Newstrom, Comportamiento humano en ei trabajo, 8a. ed., McGraw-Hill, 
tucional y  evaluación dei retorno de Ia inversión. México, 1991. 

• Afectar los indicadores clave de ia organización, con Ia intención de tener Drucker, P., Management, tasks, responsabilities, practices, Harper & Row Publishers, Nue- 

desempefios virtuosos. va York, 1974. 
Fernández Coilado, C., La comunicación en Ias organizaciones, Trilias, México, 2002. 

Sugiero que se revise Ia siguiente lista de verificación, para orientarse hacia González Almaguer, J., en La comunicación en Ias organizaciones de Fernández Coliado, 

lo estratégico y  no tener programas de comunicación cosméticos: Trilias, México, 2002. 
Marti'nez Viliegas, F., Planeación estratégica creativa, PAC, México, 1990. 

1. La comunicación obedece a un pian. Ohmae, K., The mmd of the strategist, the art ofjapanese business, McGraw-Hill, Nueva 

2. Se ha buscado que cada programa, procesos, campafia y  producto obe- York, 1982. 
Potter, L., The communication pian. The heart ofstrategic communication, IABC, Estados Uni- 

dezca a un objetivo de Ia organización. dos de América, 1974. 
3. Los objetivos de Ia organización han sido traducidos a objetivos de co- Smith, T. A., Dynamic business strategy. The art of pianningfor success, McGraw-Hill, Nueva 

municación. York, 1977. 
4. Se ha definido lo que se busca y  cómo se medirá ei êxito del programa. Stewart, T., La nueva riqueza de Ias organizaciones: ei capital intelectual, Granica, Argentina, 
S. Los objetivos se pueden medir, evaluar en forma cuantitativa y/o cuali- 1998. 

tativa. Tregoe, B. B. y J. W. Zimrnerman, Estrategia de alta dirección, Nueva Editorial Intera- 
6. Establezca un método que le permita Ia medición de mensajes, canales mericana, México, 1983. 

y resultados por separado y  que permita, simultáneamente, agregar los Uyterhoeve, H. E. R., R. W. Ackerman yJ. W Rosenblum, Strategy and organization, Inc. 
datos. Homewwood, Estados Unidos de América, 1977. 

7. Utiiice técnicas de investigaci6n como entrevistas, sesiones de grupo, 
análisis de contenido, etnografias, encuestas y  todas aquellas que le scan 
necesarias. 

8. Calcule ei monto económico y  ei tiempo antes de establecer ei retorno 
de Ia inversión de su trabajo. 

La comunicación debe contribuir a mejoras sustanciaies en ias organizacio-
nes. Hay muchos retos por afrontar como para posponer esa contribución. El 
campo profesionai demanda nuevos modelos y  mejores soluciones. La estrategia 
es Ia primera parada de un largo camino, enseguida viene Ia estación de Ia  crea-
tividad, más tarde Ia de Ia flexibilidad y  un poco más adelante, Ia dcl enfoque 
humano. La comunicación es una ciencia social, también es una ciencia que se 
toca con ei saber administrativo, pero nunca debería perder su condición de 
formar parte de Ias humanidades. Ai principio y  al final de todo esfuerzo de co-
municación están los seres humanos. Somos principio y  destino de Ia comuni-
cación, entre uno y  otro ponemos medios, medios de comunicación. 
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EL RETORNO DE LA INVERSIÓN. PLANEAR 
DE MANERA QUE SE PUEDA EVALUAR 

La mejor forma de planear en comunicación es Ia de identificar los com-
portamientos que se quieren afectar a fim de coordinar de mejor manera ei ac-
cionar de los miembros de Ia organización. En el caso de Ia comunicación cor-
porativa debemos identificar cuáles son los comportamientos que permiten 
contribuir a Ia creación de valor (utilidades en el caso de Ias empresas, riqueza 
y bienestar social em el caso dei gobierno y  organizaciones no lucrativas). Tam-
bién es posible identificar cuáles son los principales motivadores o directrices 
que conducen los cambios de comportamiento hacia Ia creación de valor. A 
lograr acuerdos sobre cuáles son los indicadores que se verán afectados por el 
trabajo estratégico de Ia comunicación, será fácil calcular cuando se verá el re-
torno dei dinero invertido en esos programas. 

En este mismo sentido, Davis y  Newstrom'9  proponen Ias siguientes cuatro 
ecuaciones para identificar el rol que juega el comportamiento organizacional 
en los equipos de trabajo: 

• Conocimiento X habilidad = destreza 
• Actitud X situación = motivación 
• Habilidad X motivación = desempeí'ío humano potencial 
• Desempefio humano X recursos = productividad organizacional 

De esta manera, algunos programas de comunicación estarán orientados a 
generar destrezas en el personai, a brindarles nuevos conocimientos o difundir-
los, a modificar actitudes, a estimular ia motivación, promover desempefios 
consistentes y/o excepcionales, a favorecer el mejor empleo de los recursos, en 
fim. La comunicación deberá colaborar con Ias directrices que Ia empresa mar-
que en función de sus actividades. 

Por otra parte, capital intelectual es "la suma de todos los conocimientos 
que poseen todos los empleados de una empresa y  le dan a ésta una ventaja 
competitiva (...) es un bien intangible ( ... ) es el conocimiento que posee todo 
el plantel (...) es Ia colaboración —los conocimientos compartidos— entre una 
empresa y  sus clientes, que forja un vínculo entre ambos y  hace que éstos vuel-
van una y  otra vez".` Como se podrá observar, ese capital intelectual tiene que 
ser compartido en Ia organización y  favorecer su empleo a través de Ia creación 
de relaciones humanas que están basadas en Ia comunicación. 

Dicho de otra manera por el mismo autor: "El capital intelectual es mate- 

19 0p. cit., p. 17. 
20T. Stewart, La nueva riqueza de Ias organizaciones: ei capital intelectual, Granica, Argentina, 1998 

rial intelectual —conocimientos, información, propiedad intelectual, experien-
cia— que se puede aprovechar para crear riqueza. Es difícil de identificar y  aún 
más de distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentra y  explota, triunfa." La 
organización que tiene suficiente capital emocional para decidir compartir su 
capital intelectual, creerá en Ia comunicación y  Ia generará una y  otra vez. 

Por su parte, Angela Sinickas, directora de Sinickas Communications, Inc. 
(página web: http://wwwsinicom.conilConsulting/strategic.htm)  proporciona 
algunos ejemplos de proyectos que ha trabajado. Me parece importante desta-
car tres posibilidades que ella presenta: 

• Fast-track strate,qy. 
• Reconstruction strategy. 
• Strciteqy Deconstruction. 

Digamos que cada una obedece a diferentes situaciones. En ia primera de 
ellas lo que importa es que el cambio en Ia intención, en el propósito de Ia co-
municación sea evidente y  se logre establecer con rapidez Ia nueva dirección que 
se toma. En el segundo caso resulta necesaria una estrategia semejante cuando 
se ha perdido algo valioso en el proceso de comunicación, credibilidad, oportu-. 
nidad, claridad, alcance (es decir, no alcanza al público objetivo), frecuencia (no 
se expone suficientes veces el mensaje y  no logra su propósito), variedad, cali-
dad y  riqueza de los medios. Por último, se requiere Ia tercera estrategia cuando 
Ias organizaciones se han extraviado en ia mezcla de sus medios y  mensajes, 
cuando Ia complejidad de Ia organización ha dado origen a una complicación de 
Ia comunicación que genera o contribuye a una multiplicidad de medios y  men-
sajes que terminan por ser confusos, contradictorios o inconsistentes, se re-
quiere entonces generar matrices que hagan más sencilia Ia comunicación, que 
no Ia haga simple, sino clara; se crea una estrategia que quita complicaciones, 
pero no resta compiejidad. 

Un plan de comunicación nos debe lievar a Ias siguientes acciones: 

• Atender Ias necesidades de comunicación que Ia organización establece a 
partir de su situación y  de aquello a quienes asume como audiencias 
clave. 

• Desarroilar programas, campafias o mensajes alineados a los objetivos 
estratégicos de Ia organización, con un conocimiento pleno de Ias venta-
jas que ofrecen los canales a su alcance. 

• Generar condiciones de acceso (alcance y  frecuencia), credibilidad (emo-
cional, racional, intuitiva, pertinente, congruente), y  efectividad (orien-
tada a logros susceptibles de ser medidos y  evaluados) con Ia mejor rela-
ción costo/beneficio. 
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"La necesidad de formular planes contingentes, también es resultado de Ia 
inexactitud de los pronósticos estratégicos, por lo que para amortiguar incerti- 
dumbres y  eventos inesperados, Ia planeación estratégica toma en cuenta algu- 
nas contingencias y  examina sus posibies efectos."16  La velocidad a Ia que cam-
bia Ia sociedad se ha visto incrementada de manera desproporcionada. La 
posmodernidad ha sido promotora de una sensación de incomodidad, de falta 
de certeza. AI existir Ia probabilidad de equivocamos en los planteamientos dei 
futuro, ios planes contingentes han sido salvadores de grandes desastres natura-
les, empresariales y de vidas humanas. Los planes de contingencia nos permi-
ten crear Ia ilusión de que tenemos una salda para lo que no alcanzamos a pre-
ver y  eso alimenta Ia "ilusión de control". Sin embargo, siempre puede haber 
imponderables, por ejemplo ei 11 de septiembre de 2001 ei Centro para Ia 
Atención de Desastres en la ciudad de Nueva York estaba instalado en una de Ias 
Torres Gemelas. 

Siempre partimos de lo previsto, siempre partimos de lo familiar. No hay 
otra manera de darle sentido ai trabajo cotidiano. "Sí, renovación es cambio, 
exige 'hacer ias cosas de otra manera', estar dispuestos a rempiazar y volver 
a hacer. Pero también aprecia lo básico que ya se ha probado", sefialó Robert 
W Galvin,'7  ex presidente de Motorola en 1991. Información e incertidum-
bre son dos caras de Ia misma moneda, la información permite certeza ai ac-
tuar; Ia ausencia de información genera desconcierto, cautela y Ientitud ai 
actuar. En ei mundo de los negocios, Ia lentitud pone en peligro Ia vida de Ias 
empresas. 

El enfoque de contingencia'8  significa que distintos ambientes requieren 
diversos comportamientos. Esto nos habría de ilevar ai análisis situacional, que 
significa primordialmente, un análisis muy cuidadoso para distinguir Ias varia-
bies realmente significativas y establecer, en consecuencia, Ias acciones que hay 
que seguir. Este tipo de análisis se volvió, también, en un enfoque interdiscipli-
nario, porque requiere un conocimiento más amplio dei estudio de Ias organi-
zaciones. Administración, psicología, sociología y comunicación son disciplinas 
que se hermanan y recurren a otras para ayudar en Ia conducción de ias empre-
sas y  ei desarrollo de ser humano en ei trabajo. 

Como enfrentamos un mundo cambiante, se ha vueito indispensable que 
disefiemos tres escenarios en todo esfuerzo de planeación. 

Un escenario optimista. En éste se parte de ia idea que Ias tendencias actuales 
se confirman para bien y  permiten crecer ai mercado o ai nicho que se atiende. 

'6 fdem 
J. Colhas y J. 1. Porras, op. cit., P 
K. Davis y J. Newstrom, Comport~ento humano en ei trabajo, 8a. ed., McGraw-Hill, México, 1991. 

En ese mismo sentido, Ias tecnologias se desarrolian de manera amigable con ei 
mercado que inciuye los siguientes elementos: productos y servicios, los con-
sumidores, los productores y  los proveedores. 

Un escenario pesimista. En e1 cual se anticipa que Ias cosas pueden salir mal y 
cómo se haría frente a una situación semejante. Es donde aparecen los planes 
de manejo de crisis, de Ia gestión ante lo contingente, de planes para enfrentar 
situaciones especiales, manuales sobre quê hacer ante lo imprevisto, cuando 
algo falta o cuando Ias cosas failan. 

Un escenario combinado. En éste se plantean elementos de los dos previos y  se 
establecen Ias combinaciones con mayores probabilidades de presentarse, se  an- 
ticipa así quê nos puede deparar ei futuro y  permite establecer marcos para Ia 
toma de decisiones y programas de respuesta rápida. 

Se recomienda que ai realizar ei diagnóstico se cuiden todos los detalies. A 
continuación, presento una lista de elementos que hay que verificar para saber si 
hemos revisado adecuadamente y no hemos perdido de vista aspectos cruciales: 

a) Diagnóstico. Identificación de tendencias, identificación de Ias princi-
pales directrices de cambio y  condiciones dei entorno. 

b) Definición de estrategias. Precisar dónde ubicamos Ia ventaja competi-
tiva. Precisar si Ia estrategia se basa en una vanguardia o en Ia protec-
ción de los flancos débiles dei negocio (ha pensado cuánto vaie ei 
mercado que no ha atendido y  que toman sus competidores o provee-
dores?). Identificar si es recomendabie y posible cambiar ei juego o ias 
regias dei juego. Precisar si usted tiene capacidad para ejercer un lide-
razgo que afecte a su segmento. 

c) Definición de objetivos. 
d) Identificación de metas e indicadores. 
e) Programación de presupuesto y de tiempo. 

f) Mapa de actores. Tenga claro con quiénes juega, contra quiénes jue-
ga, quiénes pueden ser sus aliados, quiénes son enemigos de sus ene-
migos, quiénes pueden conducir Ia opinión, Ias actitudes y Ias acciones 
de grupos sociales importantes, prevea si es posibie que alguien le fa-
brique un boi cot. 

g) Prepare un plan alterno, tenga a Ia mano sus manuales de emergencias 
y siempre sepa cuál es Ia acción que representa su segunda mejor op-
ción. Nunca esté impreparado, tenga claro quê elementos son cruciales 
y pueden descomponer un trabajo de muchos aflos. 

Is) iCómo podemos cambiar ei curso de Ias cosas?,cómo aceleramos, di-
latamos, extendemos, ias acciones? 

i) Evaluación y nuevo proceso de planeación. 
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programa de retención de talento clave, Ia empresa estará en posibilidades de 
crecer, al contar con los mejores elementos del mercado y  una base tecnológica 
sólida, podría hacerse insustituible en su nicho. Sin duda, estamos hablando de 
un esfuerzo sistemático que reúne Ias siguientes características: 

• Es una acción organizada. 
• Es una acción susceptibie de ser evaluada. 
• Es una acción orientada a Ia trasmisión de conocimientos y  habilidades. 
• Es uniforme, no se puede hablar de "libertad de cátedra", se deben evi-

tar contradicciones y  Ias distintas interpretaciones posibles. 
• Es planificada, en tanto que responde a Ias necesidades de operación de 

Ia organización. 

Sobre ia capitalización de Ias empresas no es necesario extenderse mucho. 
Todo empresario sabe que se trata de un factor vital y  que descuidarlo puede 
lievar los mejores propósitos a Ia bancarrota. Es preciso distinguir que incluso 
organizaciones de carácter lucrativo deben tener muy clara Ia importancia de 
capitalizar a Ia institución. El capital invertido deberá dar una utilidad por uni-
dad de producción, pero también debería otorgar una utilidad financiera. Ga-
rantizar Ia saiud financiera de toda organización no debe convertirse en Ia única 
meta final; sin embargo, es condición sine qua non para alcanzar sus objetivos 
más nobles y  ambiciosos. Toda organización está obligada a contribuir a Ia ge-
neración de riqueza social, en el más amplio sentido dei término. 

Es indispensable establecer los indicadores de todo programa de comuni-
cación. A.igunos ejemplos son los siguientes: 

• Menor número de accidentes. 
• Mayor retención de talento clave en puestos directivos. 
• Menor desperdicio, merma en almacenes e inventarios, o menor núme-

ro de reprocesos en actividades repetitivas. 
• Incremento en el número de solicitudes para cubrir vacantes o mejor 

perfil de los aspirantes. 
• Mayor y  mejor cobertura de los medios de comunicación respecto a Ias 

actividades de Ia empresa. 
• Mayor valor de Ias acciones en el mercado y/o mejor desempefio. 
• Mejor vinculación de ia empresa con Ias comunidades seleccionadas. 
• Embajadores de marca. 
• Retención de clientes. 
• Obtención de nuevos clientes. 
• Obtención de nuevos, mejores o mayores socios de negocios. 

Si establecemos una matriz de doble entrada de ejecución y  estrategia, ob-
tenemos lo siguiente: 

Buena estrategia/Mala ejecución Buena estrategia/Buena ejecución 

Pérdida de competitividad Relación a largo plazo con el mercado 

Mala estrategWMala ejecución Mala estrategia/Buena ejecución 

Pérdida de Ia relación o reiación 
inexistente 

Supervivencia a corto plazo, 
irregularidad en Ia caiidad 

PLANEACIÓN Y CONTINGENCIA 

De acuerdo con Collins y  Porras" el concepto básico de su libro y  de su 
investigación es Ia dinámica de preservar el núcleo y  estimular el progreso, 
como esencia de una compafiía visionaria. En esc sentido, ellos han sido muy 
claros en indicar que no debe confundirse Ia ideoiogía central con cultura, es-
trategias, políticas u otras prácticas. Ideologia central son Ias creencias básicas, 
aquelias creencias que habrán de ser citadas y  consultadas para guiar el compor-
tamiento de Ias organizaciones y  de su personal en momentos en que se tienen 
dudas. Tampoco son manuales de comportamiento, ni normas de conducta, son 
Ias más firmes creencias que dieron origen a Ia organización y  que Ia enmarca-
ron en un rumbo de acciones. 

Como sefiala Fabián Martínez:'5  "La planeación estratégica incluye los 
eventos más factibies, no obstante y  con fines estratégicos, es conveniente con-
siderar ciertos eventos contingentes o imponderables que, siendo menos pro-
babies, sí pueden ocurrir inesperadamente; son eventos que, por lo sorpresivo 
de su aparición, impiden reacciones o resuestas oportunas por parte de Ia alta 
dirección." 

Preservar el núcleo y  estimular el progreso pueden relacionarse fácilmente 
con planeación y  contingencia. Se planea para generar progreso y  para conser-
var lo más valioso, pero Ia apanción de contingencias puede resultar muy esti-
mulante para acelerar el progreso y  poner a prueba Ias creencias que hân sido 
simiente de Ia organización. Constituyen, en buena medida, una "prueba de 
ácido" como se hacía con los metales, ia reacción ante esas pruebas nos dicen 
de quê está hecha una organización y  Ia calidad de sus componentes. 

J. C. Collins yJ. 1. Porras, Empresas que perduran, Norma, Colombia, 1995. 
"F. Martínez V., op. cit., p. 116. 
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tamente, evitar malentendidos, obtener mejores acuerdos, facilitar Ia negocia-
ción, favorecer Ia dirección de grupos, retroalimentar ei desempefio individual 
y colectivo, retener clientes clave y  personal talentoso, motivar desempefios 
acertados en condiciones de incertidumbre y  generar cultura de excelencia en 
cl largo plazo. 

Para establecer objetivos estratégicos "se evalúan Ia imagen objetivo defini-
da a mediano y  largo plazo; los factores clave; Ia prioridad y  los indicadores para 
medir su grado de avance"." 

Medir es una práctica ineludible. c!Cómo se puede saber si algo está bien 
hecho?, t!cómo se puede mejorar algo si no hay medición? 

Medir tiene una connotación cuantitativa y  hay quienes lo desprecian, 
rnientras otros se despreocupan por lo cualitativo. Este es un falso dilema, se 
requieren ambos enfoques. En Ias organizaciones hay que medir y  evaluar. Son 
necesarios los datos para conocer Ia magnitud y  Ia extensión de algunos proce-
sos, actitudes, comportamientos... pero, también se necesita conocer Ia pro-
fundidad, el calado de esos elementos. 

La satisfacción dei cliente o de los empleados es un indicador donde impor-
ta Ia estadística descriptiva e inferencial, pero también permite identificar gra-
dos de intensidad. Sucede algo semejante con Ia reputación empresarial, Ia ca-
pacidad de dirección, ei facultamiento a los colaboradores, Ia identificación con 
un valor o con Ia imagen institucional, Ia visibilidad de Ia organización, Ia calidad 
y calidez de Ia relación entre cliente y  empresa. 

En otro sentido, evaluar puede adquirir un significado más amplio. Esto es, 
evaluar contiene Ia posibilidad de ver datos y  valorar si deben guiar nuestras de-
cisiones respecto ai actuar de Ia empresa. Evaluar comprende ei reconocer ten-
dencias emergentes, estimar comportamientos previos, cuestionar éticamente 
ei desenvolvimiento integral de una problemática. 

"Sólo una clara definición de ia misión y  propósito hace posible establecer 
objetivos claros y  realistas. Es ei fundamento para establecer prioridades, estra-
tegias, planes y  asignación de actividades. Es cl punto de partida para delinear 
tareas gerenciales y,  sobre todo, Ia instauración de Ias estructuras gerenciales."3  

Uno de los problemas más urgentes que debe atender Ia comunicación estra-
tégica es Ia métrica. Desde Ia práctica profesionai ei autor ha tenido ia oportuni-
dad de construir algunos indicadores que se van convalidando a lo largo dei tiem-
po. Es imprescindible asumir que Ia comunicación no tiene capacidad para re-
solver todos los problemas organizacionales. En algunos casos, Ia comunicación 
salva situaciones graves, pero no es una panacea. Por otro lado, Ia generación de 
métricas en comunicación resulta ser uno de los servicios de mayor valor agrega- 

1R. Corona Funes, op. cit., p. 167. 
F. MartínezV., op. cit., p. 127. 

do, lo cual Ia convierte en una herramienta que requiere inversión por parte de 
Ia empresa. Los indicadores se construyen a Ia medida de Ia empresa, no le sirven 
a nadie más, consiste en un trabajo especializado y  con destino a un solo cliente. 

Las empresas se han visto obligadas a abordar Ias nuevas características dei 
mercado. En su esftierzo por desarrollarse sanamente y  alcanzar ei liderazgo en 
su ramo, Ias organizaciones se han topado con un consumidor cambiante, ado-
rador de lo novedoso, de lo eficaz, de lo inmediato, de lo duradero y  con muy 
poca lealtad respecto a Ia marca. La comunicación estratégica ayuda a Ias orga-
nizaciones a enfrentar esas nuevas condiciones. 

En ese sentido, ei reto más apremiante para Ia empresa es garantizar su 
permanencia en cl mercado y  obtener Ia lealtad dei cliente en términos de re-
compra. A su vez, cada uno de los públicos de Ia empresa representa nuevos 
retos, todos desean alcanzar ei máximo, los accionistas ei máximo de utilidades 
cii ei mínimo tiempo; los empleados ei máximo de desarrollo, de calidad de 
vida —balance de vida y  carrera—, de orgulio de pertenencia, y  de pago por Ia 
ejecución óptima de sus actividades; los proveedores anhelan ei máximo de se-
guridad y  rendimiento económico en Ia relación comercial y una sana vincu-
lación en cl desarrolio tecnológico y  Ia madurez dei mercado. De igual manera, 
es posible revisar Ias relaciones con otros públicos de Ia organización para dete-
nernos a apreciar Ia manera cómo ha cambiado cl reto que cada uno de ellos 
significa en Ia actualidad. 

Por otra parte, Ias organizaciones deben atender a tres gravísimos asuntos 
para asegurar su supervivencia: capacidad tecnológica, capacitación de sus tra-
bajadores y  capitalización económica. 

El aseguramiento de su capacidad tecnológica es para competir sin desven-
tajas y,  de ser posible, para optimizar los sistemas de trabajo. La velocidad de 
respuesta a Ias demandas dei mercado es crucial para atender a los clientes. Si 
Ia tasa de velocidad dei cambio en Ias organizaciones es más haja que Ia tasa de 
velocidad de Ia sociedad, no hay ninguna duda, esa empresa desaparecerá en ei 
futuro, es inviable en ei corto o en ei largo plazo. 

En cuanto a Ia capacitación me refiero a que es indispensable invertir en los 
empleados y  colaboradores de todos los niveles a fim de que se desarrollen pro-
fesional y  laboralmente, incluso correr ei riesgo de que esa capacitación pueda 
ser aprovechada, más adelante, por e1 mercado o por Ia competencia ai ofrecer 
nuevas opciones de trabajo a ese personal mejor capacitado. Debemos tomar ei 
riesgo de que eso suceda, porque no hacerlo significa un riesgo mayor que ei 
factor humano pierda actualidad en sus conocimientos, destrezas y  aptitudes 
con lo que Ia organización perderia su propia competitividad. Por cl contrario, 
brindar mayor y  mejor capacitación se convierte en un estímulo que genera 
mayor motivación en ei personal y  constituye un valor agregado por Ia organiza-
ción, a quienes colaboran con dia. Si este programa de capacitación se une a un 
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No obstante, orden y  planeación no están peleados con flexibilidad. La 
empresa no debería pensar en sí misma como quien prepara un desfile militar, 
sino como quien se apresta a ofrecer una recepción. En ella, Ia gente no está a 
Ia espera de que se le diga quê debe hacer, ni cuándo debe hacerlo, por ei con-
trario, una buena fiesta fluye de manera natural, hay quien baila, conversa, entra 
en contacto con otros, siempre de manera libre y  sin angustiarse demasiado por 
los formalismos. Esta forma de organización es mucho más útil en ambientes de 
negocio cambiantes. 

En esc sentido, "Es indispensable no dejar de sofiar. Sofiar es ia base pri-
mordial para desarroliar estrategias. No obstante cuando dejamos de sofiar, 
también nos referimos a tener los pies en Ia tierra: poseer una visión de largo 
plazo, pero también conocer con detaile Ias fortalezas y debilidades que presen-
ta su organización. Si usted puede sofiar o pensar en algo superior, eso significa 
que, con base en sus capacidades, tiene Ia oportunidad de volver realidad su 
suefio, siempre y cuando su empresa esté bien organizada y orientada." 

La comunicación en Ias organizaciones es como una interfase sobre Ia cual 
corre el software de Ia creatividad y Ia innovación. Esta vía puede marcar Ia dife-
rencia entre una empresa exitosa y  otra repetidora de moldes y  siempre suj eta 
a los vaivenes del mercado, de Ia competencia, dcl gobierno, de los usuarios, de 
Ia moda. La brecha entre Ia empresa creativa y  aqueila que sigue a los líderes es 
evidente: e1 orgulio de sus trabajadores —mejores prácticas de recursos huma-
nos, clima organizacional productivo, pertenecer a Ias mejores empresas para 
trabajar—, Ia plusvalía social que entrega a Ia comunidad en su balance social, Ia 
legitimidad y comprensión de sus acciones por sus clientes y  competidores 
arrojan un saldo que debería ser apreciado por sus duefios, accionistas y/o di-
rectivos y  que hoy día se convierten en distinciones, como Ia de ser reconocida 
por actuar como Empresa Socialmente Responsable (otorgado por cl Centro 
Mexicano de Filantropia CEMEFI) o calificar destacadamente en cl índice Mexi-
cano de Reputación Empresarial (elaborado en 2004 por Ia empresa investiga-
dora de mercados Consulta Mitofsky en colaboración con Ia organización no 
gubernamental Transparencia Mexicana) y  algunos otros semejantes. 

La creatividad tiene una seria responsabilidad en torno a preparamos para 
cl futuro. La creatividad nos permite abordar hoy problemas que ni siquiera se 
han presentado. Nos familiarizan con lo que seria imposible o impensable de 
otro modo. La comunicación creativa posibilita ei poner a todos "en sintonía" 
con nuevas soluciones a viejos problemas, permite anticipar Ias resoluciones 
para cuando lleguemos a puentes que todavia nos parecen lejanos. Además, en 
ei ámbito de Ia imaginación se fortalecen los ánimos, Ia toma de decisiones, Ias 
actitudes que se convertirán en activos de Ia empresa ai momento de enfrentar 

11 Op. ct.,p. 177. 

una crisis de recursos o de credibilidad. El futuro, en esc sentido, no es algo que 
nos espera más adelante, sino algo que forjamos a golpe de ideas y esfuerzos. 
No es admisible que ei futuro nos sorprenda, Ia comunicación tiene Ia asigna-
ción de establecer los futuros posibles y  de ahí seleccionar cuáles son los más 
deseables. De igual manera, Ia comunicación es un vehículo magnífico para com-
partir nuestros ideales en esa ambición y  obtener acuerdos que desencadenen ac-
ciones de gran energía, unidas todas dias con una intención última, hacer reali-
dad aquelio que imaginamos, convertir eu artefacto lo que era imaginado. 

La comunicación debe esforzarse por ser clara, pero tiene Ia obligación de 
ser original. Su contenido reunirá, obligatoriamente, elementos que podrían 
parecer contradictorios, pero en realidad no lo son. Precisamente, ei arte de Ia 
comunicación está en resolver Ias siguientes paradojas: mensaje liamativo, pero 
de buen gusto; novedoso, pero fácil de comprender; sintético, pero con cer-
tidumbre; sencilio, pero nunca aburrido; consistente sin ser predecible; inte-
grador sin ser complicado y redundante, sin ser repetitivo. 

ORGANIZACIÓN Y COMUNICACIÓN: 
PLANEAR, EJECUTAR, MEDIR, EVALUAR, 
ATENDER LO IMPREVISTO 

El pian de comunicación obliga a Ia empresa a estar analizando consistente-
mente cl uso que hace de Ia comunicación. La empresa debe decidir cuál es su 
estrategia de negocios y  quê orientación debe tomar, en consecuencia, Ia comu-
nicación va en apoyo a su desarroilo futuro. 

El punto de quiebre de toda planeación estratégica es Ia ejecución. Si hay 
un punto crítico es éste. La estrategia se despliega y  se convierte en operación, 
en táctica. Nadie planea para guardar un documento en un archivo que no se 
abrirá nuevamente; nadie planea para ganar un premio o un reconocimiento. La 
planeación es muy importante, como se ha visto líneas arriba, sin embargo es eu 
ei desempefio donde se cristaliza todo.., o bien, donde Ia realidad cobra su cuo-
ta ante planes ideales, imposibles de operar, inalcanzables, inviabies y/o confusos. 

En ei desempefio cotidiano es donde estará ei énfasis de Ia planeación y  de 
Ia comunicación a uivei táctico. Si no se logra influir en este nivel los resultados 
pueden alejarse de los objetivos propuestos. Vale Ia pena destacar que una eje-
cución impecable puede hacer que una estrategia mediocre alcance a superar a 
competidores con mejor estrategia, pero pobre desempefio. 

En este punto, ei personal puede ofrecer desempefio sobresaliente al aten-
der sus responsabilidades. Nunca escatime tiempo ai disefiar su estrategia, pero 
no olvide Ia táctica. La comunicación efectiva puede corregir errores inmedia- 


