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INTRODUCCION 

Primero la letra impresa. Más tarde la imagen fija y despul!s en movimiento. Luego 
la radio secundada por los colores y el sonido del cinc. Posterionnente la televisión, la 
vidcocasetera y las antenas parabólicas anidaron en las casas. 

Los tiempos venturosos de la circunnavegación parecen historias legendarias. 

Hoy los sueños y las ideas surcan el ~io con velocidades inimaginables. Más 
allá del horizonte, múltiples señales vía sa~lite traz.an, en fracciones de segundo, una 
estela sobre el reducido espacio del planeta que habitamos. 

¿Qué será de la·comunicación humana despul!s de este siglo revolucionado por la 
microelectrónica, la robótica y la ingeniería gcnénca7 

Las predicciones suelen ir en dos sentidos. Llegará el fin o arribaremos a una mejor 
vida. Difícil saberlo con certez.a pero al menos podemos imaginar un ideal e intentar 
hacerlo posible. 

Tal vez el asombro, el de ahora y el de antes, cuando el mar era una inmensidad e 
izar velas era el reto no haya cambiado. Quizá tampoco el anhelo de buscar nuevas rutas. 

Con este ánimo de encontrar nuevos derroteros en las bastas arenas de la radio se ha 
escrito este trabajo. 

Los escl!pticos y profetas del apocalipsis creerán inútil este esfuerzo en un medio a 
punto de extinguirse y contaminado por la eficiencia racional de la tecnocracia. 

Para otros, los fieles segtúdores de la radio, vemos en su práctica la fusión 
prodigiosa del arte, la t6cnica, el pensamiento y la imaginación, atributos poco 
explotados por la proaramación radiofónica actual. 

Al accionar la perilla y girarla en busca de algo sorprendente -que no suene a copia 
desgaswla- la siempre renovada esperanza del radioescucha, se dirige a buscar espacios 
hechos con ingenio y calidad. 

¿Por qui! este medio insiste en sometemos a una dieta estricta de programas poco 
variados7 ¿Dónde están los diseñadores de la radio7 ¿Dónde, los creadores de ideas 
sugestivas7 ¿Acaso la desnutrición provocada por esta rutina, ha adelgazado su 
entusiasmo7 

Muchas palabras se han escrito sobre el poder y los intereses económicos que 
rodean a la industria radiofónica. 

No es mi intención obviar esta realidad "j tampoco discutir el mundo de 
interpretaciones annado por los teóricos de la comumcación. 
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Nuestra voluntad de hacer y rehacer forma parte de un complejo sistema de 
intereses. Pero acaso ¿conocerla justifica nucstraS fallas al momento de crear mensajes? 

La utopía -hecha de alternativas y propia de la juventud- adolece de pobreza en el 
uso de instrumentos para construir la radio del fururo. 

A los comunicadores nos faltan herramientas sistemáticas con que convertir una 
idea potencial en una realidad efectiva. 

Tratamos de hallar alternativas de acción. Buscamos medios. Esperamos 
oponunidades y caminamos en círculos sin saberlo. 

¿Cómo hacer una programación radiofónica original e innovadora? 

Pregunta difícil que no tiene !dio una mpUC51a. Dependen ·c1e 'muchos factom. 
Entre ellos, me interesa destacar uno: la capacitación profesional del comunicador como 
planificador. 

Entusiastas promotores de la creatividad, los comunicadores necesitamos darle un 
sentido crítico y planificador a nuestraS propuestas. Esta pretensión -sujeta a las 
limitaciones impuestas por la diversidad de problemas planteados por cada idea-, aterriza 
en el metodo, las t6cnicas y los procedimientos de este manual. 

Basados sus principios en una planeación centrada en las ca~idades humanas ¡>ara 
aprender, organizarse, decidir y actuar; el manual propone la pamcipación en los equipos 
de trabajo, como la fuente idónea de donde brotar.In calidad, motivación, compromiso y 
madurez. 

En estas corrientes nada es definitivo. Por lo tanto, junto con la t6cnica juegan un 
papel imponante el conocimiento, la iniciativa.la e•periencia, la habilidad, la percepción, 
la comunicación, el sentido común y la sensibilidad. Harán su parte en la planeación y 
transformarán una idea en un proyecto radiofónico. 

El manual supone un conocimiento amplio de las características de la radio, un 
dominio de su lenguaje y una conciencia etica profesional. 

Se plantea como interlocutores a todos aquellos interesados en ampliar su horizonte 
informativo y el del auditorio al que sirven. Pero tambien se dirige a los profesionales de 
los or11anismos evaluadores de mensajes, a los productores y a los estudiantes de 
comumcación. 

En el país 81 universidades imparten nuestra carrera, pero ninguna profundiza en el 
medio radiofónico. 

Lamentable situación para el ei¡resado y para el público. El primero aprende, 
despues de largos periodos de transmiur mensaies de dudosa calidad, con planteamientos 
ambiguos y fórmulas repetitivas a diseñar mensajes a partir de sus preferencias 
personales, estereotipos y prejuicios sob"' necesidades del público o sobre mformación 
no adaptada al código radiofónico. 

Situaciones habituales, producto de una practica academica poco consistente, 
justificada bajo la fachada de una búsqueda e•perimental sin sentido, donde el público 
queda como conejillo de indias. 



Quizá también hagan falta alicientes académicos: dar acceso en las emisoras 
universitarias a los mejores programas planeados en las aulas; organizar concursos de 
guionismo y crear espacios de transmisión permanente elaborados por estudiantes. 

Haría falta también reflexionar sobre el papel. estra~gico del comunicador 
planificador en la tarea de equilibrar el desarrollo tecnológico con una programación y 
una legislación acordes. Temas que salen del ámbito de este trabajo. 

Vinculado con la práctica profesional, el manual se ajusta a las necesidades y 
exigencias de la planeac1ón administrativa. Se ofrece como una estrategia factible para 
crear oportunidades de acción en la radio. 

Su contenido abarca desde la detección de una necesidad, los estudios previos que 
probarán la factibilidad de la idea, la elaboración del documento del proyecto, el proceso 
negociador y la evaluación. 

Persi~ue no dejar al azar ni a la deriva a las ideas y a sus creadores. Por lo tanto, 
profesionalizar la función del comunicador en la radio es su cometido. Y se valdrá para 
lograrlo de un sistema administrativo de plancación y control, accesible y práctico. 

Pretende organizar en una estructura racional de análisis, la información suficiente 
de un proyecto radiofónico eficaz, desarrollar algunas técnicas, darles sensatez a nuestras 
ideas y hacerlas rentables. 

Con ello, el manual espera contribuir en un cambio de actitud a largo plazo. Dejar 
atrás el empirismo y la improvisación, dependientes de la casualidad y adoptar, en 
cambio, métodos sistemáticos de trabajo. 

Deberá considerarse m'5 como una guía flexible y no un formulario estricto, que no 
asegura per se programas de calidad. 

Incluye algunos esquemas, grtficas, cuestionarios y figuras para ilustrar y 
representar el contenido. Clarifica los conceptos utilizados en la jerga de los 
planificadores y los adopta, como una forma segura de hablar ~/mismo idioma. 

De ninglln modo se trata de un manual acabado, sólo de una propuesta 
metodológica perfectible, útil para organizar la información financiera, insutucional, 
administrativa y tá:nica que debe contener todo proyecto. 

Los concepcos de factibilidad, viabilidad, adecuación económica, flexibilidad y 
comunicación, -este último en su acepción de empatía y participación-, son ampliamente 
explicados, a fin de adoptar criterios comunes, confiables y objetivos durante el ar1'lisis y 
la evaluación. 

Nos invita a desarrollar las capacidades reales y potenciales en la producción, 
dirección, supervisión y control de programas radiofónicos y alcanzar resultados 
satisfactorios en periodos definidos de tiempo. 

El ideal que persigue es motivar al lector a crear mensajes que reten a la 
imaginación, seduzcan al pensamiento, provoquen los sentidos, recreen la realidad y 
establezcan una comunicación afectiva con el radioescucha. 

Una última advertencia, ningún proyecto sustituye una idea original. 



Hasta ahora muchos profesionales de la comunicación buscan afanosamente la llave 
que les pennita entrar en los misterios de la inspiración creativa. 

No es propósito de este manual enseñar fónnulas para despertar la propia inventiva. 
En todo ca.so, propone a los diseñadores de mensajes radiofónicos una estrategia para 
ubicarse en el lugar correcto y en el momento justo, donde se ejercitan y desarrollan las 
potencialidades de la imaginación. 

Y es que por mucho que se insista en lo contrario, la creatividad nos acompaila 
desde que somos niños. Pero las rutinas mentales, el aburrimiento, el conformismo, la 
búsqueda de la accptaeión; en tres palabras: la tducaci6n tradicional, ha minado esta 
capacidad humana. 

Tom Comella (1) en un alentador arúculo sobre la 'matéria,· afutM que •para que 
haya creatividad, el pensamiento original debe tener una dirección. Debe ser detonado 
por un problema específico y dar como resultado un t:abajo que satisfa¡a las necesidades 
de este problema•. 

Ya sea que estemos del lado de los que todavía no revelan su secreto o. del otro, de 
los que producen ideas sin desdén, encontraremos en la planeación un campo fértil para 
explorar y experimenw los múltiples sentidos por los que transita el inacnio. 

No dejar perder las ideas por negligencia u olvido; rescawlas, darles la forma y el 
color del sonido, será la mejor recompensa de una mente creativa. 

Zarpemos ahora. Abramos la razón y los sentidos, para que por ahí se asomen la 
intuición y la lógica, el sentido comün y el pensamiento. 

De cualquier manera en estas corrientes no podremos eviw que gobierne el 
principio de Harrison que a la letra dice: A CADA ACCION SIEMPRE HAY UNA 
CRITICA DE IGUAL FUERZA Y SIGNO CON1RARJOS. 

1 Tom Com1ll1, •Aplic1ción de 1• cr11tMd1d 11 pl1n11miento 1dmlni1tr1tlvo•, en Gary A. 
D1vis, et. al.: Estr•teoias par• I• crntividMJ, p 335. 
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CAPITUWl 

CONSIDERACIONFS GENERALES 

.. . Acruar es d predicameruo 
MI /Jombn, ya que no actuar 
es unajomui th actuar. 

P. Massl 

Cada vez que los comunicadores estamos ante la oportunidad de participar en el 
diseño de un nuevo programa radiofónico, nos enfrentamos al problema de elaborar por 
escrito un proyecto claro y breve. 

Despu6 de intentarlo sin ~xito, algunos habrán decidido abandonar sus ideas et• el 
fondo de un cajón. Otros, menos atormen:ados, preferirin enredarse en las trampas de su 
fe. 

Lo cierto es que un balance final nos deja sin motivación para intentarlo de nuevo. 
Hemos perdido tiempo, ilusiones y buen humor. 

Por divenu razones, algunos profesionales de la comunicación forman parte de los 
grupos creativos ele este medio y son responsables del diseño de programas que 
escuchamos en la radio. 

Para lograrlo, es casi seguro que tambidn tuvieron que prepararse y presentar un 
documento escrito y una exposición oral de sus ideas. 

Pero, ¿c"'1es fueron las ba5es en lu que fundamcnr.aron sus propucsw? Aunque 
parezca difícil admitirlo, no exisrcn criterios uniformes al respecro. Mú bien prevalei:en 
distintos y contndiciorios enfoques que han creado discusiones cnll'C los grupos 
involucrados. Esta siruación ha dejado un saldo nad& alentador: grupos divididos con mts 
preguntas que respuestas. 

Por un lado csWI los comunicadores, con su formación de periodistas e 
investigadores sociales, siguiendo los lineamientos melOdoldgicos de la ciencia. Por el 
ouo, están los responsables de evaluar la pertinencia y factibilidd de las propuestas. 



6 

Se ha establecido entre ellos un ruido en la comunicación, difícil de erradicar y 
acenruado por el uso irrestricto de tecnicismos. 

El enfrentamiento resulta inevitable. Rivalizan en el lenguaje y mutuamente se 
descalifican. Situación que impide cualquier entendimiento. 

El camino que optemos para darle solución a este problema, nos acercará o alejará 
más de la oponunidad de incorporamos al trabajo creativo de la radio. 

Apoyar la profesionalización es nuestro único sentido. Por lo tanto, esta propuesta 
se dirige a conjugar un solo lenguaje y construir una estrategia de cambio que nos lleve a 
crear oponunidades. 

1.1 La Tone de Babel 

La aventura de diseñar por primera vez un proyecto radiofónico es más bien 
caótica. No se dispone de herramientas metodológicas aptas para organiz.ai· la información 
adecuada y, mucho menos, se tiene claridad sobre el rumbo a seguir. 

Es muy común que se recurra entonces a la metodología de la investigación 
científica para estructurar el documento de acuerdo con el orden convencional. 

Primero colocamos la justificación y explicación del problema. Enseguida 
definimos los objetivos. Despuds exponemos el marco teórico conceptual e 
inmediatamente enunciamos las hipcSresis de ttabajo. Al final presentamos los resultados 
con un enfoque crítico. Al hacerlo procuramos, en la medida de nuestra experiencia, 
ofrecer una visión analítica, sintética, clara y precisa del contenido. 

El método descrito es eficaz para investigar, sistematizar información y crear 
conocimiento$. 

Quien ademú se interesa por utiliz.arlos en la practica concreta, a tira de resolver un 
problema especifico, recurrirá -durante el diagnóstico- al método científico y a otros 
métodos 111'5 idóneos para desarrollar los procesos posteriores implicados en un proyecto. 

En él incluirá infonnación de índole financiera, institucional, administrativa y 
t6cnica. Desarrollará planes y programas de trabajo y destacará los indicadores que 
medirán su factibilidad. 

Un proyecto de radio no es, de ningún modo, un documento de avances científicos 
o de reflexiones teóricas. Por lo tanto, tiene que encaminarse por otra vía, sin que ello 
signifique apartarse de los principios generales del método científico. 

Esto es filcil de comprender si ubicamos el documento del proyecto como el 
producto tangible de un proctso de planeación. 
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La planeación es una rama administrativa de la que se han escrito miles de páginas. 
Los comunicadores sabemos muy poco de ella, aunque seguramente la hemos practicado 
con cierta intuición. El p~rama curricular de la carrera en Ciencias de la Comunicación 
no incluye materias relacionadas con este campo de estudio. Sin embargo, cuando 
pisamos el terreno profesional nos enteran".os de su existencia. 

En la práctica, la planeación, la comunicación y la investigación se relacionan e 
interactúan en forma permanente. 

En la radio, auxilian a directores y empresarios en las decisiones vinculadas con el 
diseño de la programación. Sus métodos, técnicas y procedimientos orienian la totalidad 
de las actividades que abarca el proceso de producción. 

Hay mucho que aprender de la planeación. Una Q¡1la muf amplia de autores han 
hablado bien y mal de ella. Al¡unos han complicado 1a comumcación con un lenguaje 
incomprensible. Han edificado una To~ th /1(JÑ/ y creado un verdadero embrollo. 
Afonunadamente no todos se reservan el derecho de admisión y han escrito para. el 
común de los mortales, demostrándonos la simplicidad y el valor práctico de este 
conocimiento. 

La planeación estudiada por los clúicos y onodoxos, es un conjunto abigarrado de 
esquemas, cuadros, redes, diagramas y gráficas acompañadas de un inventario desmedido 
de palabras raras. 

Eduardo Contreras Budge, en su libro Planificación Comunitaria (1) la desmitifica 
con una buena dosis de humor. En el capítulo titulado ¿Planificar t!S algo para telll!rle 
miedo?, nos invita a divertirnos con la siguiente tabla. 

TABLA MAGICA PARA HABLAR COMO PLANIFICADOR 

1 Diagnosticar 
2 identificar 
3 diseilar 
4 seleccionar 
5 formular 
6 racionalizar 
7 estructurar 
8 operacionalizar 
9 generar 
10 evaluar 

1 Necesidades 
2 recursos 
3 planes 
4 estrategias 
5 objetivos 
6 insumos 
7 alternativas 
8 políticas 
9 procesos 
10 proyectos 

1 Relevantes 
2 factibles 
3 globales 
4 coherentes 
5 específicos 
6 pertinentes 
7 de cono plazo 
8 viables 
9 materiales 
1 O eficientes 

La regla del juego ccnsiste en combinar al azar palabras elegidas de las treS 
columnas. Entonces, por obra y gracia de la casualidad brotarán de nuestras gargantas 
frases dignas de mentes eruditas. Ahora, en lugar de pregunw ¿Qué cosas concretas 
queremos lograr7 diremos: hay qUt! forrrular objetivos t!Spt!Cfj/cos. En vez de indagar 
sobre los resultados de los últimos treS meses, evaluaremos los procesos th corro plazD. 

1 Edu1rdo Contrer1s Budge; Planificacidn comunitaria. Un semi·m1nual de intraduccidn a la 
p/anific.cidn camunit•ria, pp 9· 13. 
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Con esta tabla aseguramos cumplir con la formalidad del lenguaje de Jos 
planificadores, pero ¿qué hay con el contenido?, ¿sabemos en realidad Jo que estamos 
diciendo? 

Expresiones más complicadas como racionalización ejicien1e <Un1ro de las 
colllingencias previsibles u óptima rtasignación <U los rtcursos rlcnicos disponibles, no 
se incluyeron en la tabla, lo cual nos demuestra que podemos completarla con algunas 
sugerencias. 

Es un hecho que esta forma de hablar se ha generalizado hasta casi convertirse en 
una moda. En los medios de comunicación colectiva, cenuos financieros, empresas 
privadas y públicas, juntas, asambleas y hasta en las charlas de café, se recurre cada vez 
más a estas expresiones. 

Ahora se planean desde las vidas personales basla las. políticas sociales y 
económicas de Jos paises. . 

Vivimos los tiempos de la planeación y este fenómeno ha levantado una ola 
gigantesca que nos obliga a conocerla. . 

Empecemos por no dejarnos arrastrar por peligrosas corrientes y seleccionemos 
únicamente aquellos conceptos que nos señn útiles. Tomemos en cuenta la sijluiente 
advertencia: "La mayor pane de la bibliografía y conferencias sobre la materia, llende a 
presentar trivialidades o tecnicismos. Los lugares comunes son más fáciles de entender, 
pero no son útiles. Los tecnicismos tienden a ser más útiles, pero son menos 
comprensibles" (2). 

1.3 El Primer Concepto 

¿CtWltas veces hemos dudado en distinguir las diferencias que separan a los 
objetivos de las metas, a las políticas de las estrategias, a las variables de los indicadores? 

Confundirlos en el diseilo de un proyecto es muy 1rave. Pero más embarazoso 
resulta cuando lo echamos a andar sin antes aclararlos. Seguramente entonces surgiñn 
conflicros entre los miembros del equipo de trabajo, ya que cada quien tendrá una idea 
distinta de lo que se pretende lograr. Semejante situación pronostica mal augurio. 

El primer concepto involucrado en esta problemática es el de p/aMar o planificar. 

Si partimos de que hay distintos tipos y modos de planear, nos será fácil reconocer 
la amplia variedad de significados que definen esta acción. 

Planificar o planear es, para el objetivo de este trabajo, proyectar un futuro deseado 
y los medios para conseguirlo (3). 

2 Rua11ll L. Ackoff: Un concepto de p/an111cidn de empresas, p 7. 
3 lbidem., p 13. 
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Veamos qué queremos decir con esto en la práctica. 

Hagamos un ejercicio mental. Imaginemos que tenemos proyectado en este año 
hacer un viaje de placer. Antes de pensar en el lugar o los lugares ideales a visitar, 
tendremos que tomar en cuenta algunas variables. Habrá que pensar el periodo en que 
podremos hacerlo. Es decir, iremos adaptando nuestros planes a una serie de variables o 
condiciones externas que esperarnos mantener bajo control, como: disposición de tiempo 
libre, dinero extra y ánimo suficientes. 

También será necesario considerar otra serie de variables que llamaremos 
contingentes o incontrolables, como son: cambios climáticos, alzas inesperadas en las 
tarifas de transporte, suspensión de vuelos, aparición de una enfermedad, hasta cambios 
en las relaciones diplomáticas. Todas estas variables podrán alterar el curso de nuestros 
planes. 

Una vez que nos hemos informado en agencias de viajes, embajadas, líneas de 
transporte y con las personas conocidas que recientemente hayan recorrido los centros 
turísticos de nuestro inten!s, podremos decidimos por el o los lugares factibles. Será 
entonces cuando fijaremos las fechas de salida y retomo. 

Con base en ello, presupuestaremos los gastos que generarán tramitaciones, 
hospedajes, transportes, alimentación, diveniones, compras y algunos imponderables. 
Los resultados de estos cálculos nos darán una idea aproximada del monto de dinero 
necesario que, comparado con el disponible, nos llevará, ya sea a hacer algunos ajustes 
peninentes o a ejecutar el plan original. 

Visto de este modo, la planeación nos brinda una forma creativa y abierta de actuar 
en el presente para acercamos a situaciones ideales que imaginamos ahora sobre el futuro 
o para alejamos de aquéllas que deseamos evitar. 

Quien decide planear se siente motivado a intervenir en el estado actual de una 
siruación que le molesta para mejorarla. Imagina un modelo ideal a alcanzar, lo que 
debiera ser y ahora no es. 

En nuestra definición este modelo aparece como un futuro deseable libre de 
restricciones pasadas y presentes. Una vez que hemos diseñado el ideal, con las 
explicaciones de lo que nos hace falta ahora, imaginamos otros escenarios, otros futuros 
factibles, considerando aho12 si sus limitaciones. Este conjunto de alternativas lo 
analizamos cuidadosamente a fin de elegir la mejor. 

¿Cuál es la diferencia entre eljiuuro ideal y eljiuuro factiblt? 

En el primero Ja imaginación liberada de cualquier obstáculo, juega a proyectar el 
futuro. Se trata de un ejercicio mental necesario, que servirá para construir un ideal que 
siempre se irá modificando, ya sea por el conocimiento adquirido en el aprendizaje, por 
la comprensión de nosotros mismos o por el medio ambiente. 

En cambio, el futuro factible es aquél en el que se quiere actuar y hay capacidad 
para hacerlo porque se interviene directamente, se cambian algunos conocimientos 
básicos, se amplfa y peñecciona la visión de la realidad, se incorporan nuevos 
instrumentos o se cambian cienos valores personales. 
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En el futuro factible se conocen las metas y los instrumentos para alcanzarlas. 
Cualquier situación amenazante o prometedora que aparezca en el transcurso, se evalúa 
con esta visión amplia y clara. Es una forma distinta, más eficiente y eficaz de encarar 
los cambios (4). 

Aunque a primera vista este m~todo parece muy simple, plantea algunas dificultades 
que debemos prever si queremos llegar a los resultados esperados. Una de ellas, la más 
recurrente, la explica Ackoff: 

"Con mayor frecuencia, nuestro error consiste en resolver el 
problema incorrecto, más que obtener la solución incorrecta al 
problema debido ( ... ). Esto es porque los problemas que elegimos 
para resolver y la manera de formularlos dependen más de nuestra 
filosofía y percepción del mundo que de nuestra ciencia y 
tecnología" (5). 

Son muy severas las repercusiones de este error en el desarrollo de los proyectos. 
El anexo titulado~ Conctptos y Palabras explica algunas de estas consecuencias. 

Con todo lo dicho hasta este momento sobre la planeación, me atrevo a afirmar que 
ésta actúa como un espejo. Nos devuelve una imagen fiel de nuestras capacidades reales y 
potenciales para actuar ahora y modificar el futuro. 

Estamos ante una valiosa herramienta de trabajo que nos ayudará a organizar y 
evaluar ideas, concretarlas en proyectos, negociarlas y llevarlas a la práctica. 

1.4 Benefldos de la Plaoeaclcln 

Sin el ~imo de hacer una apología de la planeación. he resumido algunos de sus 
beneficios: 

- Aprendemos en la práctica. Al ser un proceso global en el que interviene el 
conocimiento de la realidad, el pensamiento anticipado a la toma de decisiones, 
la acción y el juicio crítico, se nos ofrece como una práctica educativa y 
organizacional eficaz. 

4 Sobre este 11unto con1ult1r • Wl1dimir M. S1ch1: Dise"o d11 un futuro ,,.,. e/ futuro. El 
autor 1bord1 1mpli1m1nt1 el tema de la prospectiva coma una reapu11ta di la plane1cidn 11 
reto del mundo actual Que enfrenta rapidoa cambios. 
5 Russell L. Ackoff: RediH!tando el fururo, p 9. 
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- Estructurarnos el hacer. Concebida como un medio -y no como un fin 
tecnocrático JJeno de burocratismos- se vuelve un instrumento que sistematiza 
actividades, hace más eficiente el cumplimiento de metas, plazos y objetivos. 

- Racionalizamos el trabajo y los recursos a cono, mediano y largo plazo. Como 
metodología aplicada, hace fácil y accesible el seguimiento de las actividades y 
Jos recursos programados. Lo cual garantiza un mejor aprovechamiento y una 
máxima calidad. 

- Participamos en las acciones con intereses e intenciones claras de cambio. Esta 
particularidad le imprime un sentido político a nuestro hacer. Se piensa, planea, 
decide y actúa conciliando intereses y relaciones de poder. 

- Evaluamos desde el principio y permanentemente el trabajo. Su carácter 
flexible y adaptable nos permite tener, en todo momento, una visión de 
conjunto. Esto nos da la posibilidad de corregir con oponunidad desvíos y 
errores. 

En suma, al referirnos a la planeación estamos hablando -al mismo tiempo- de un 
proceso, un método, un medio y un instrumento de trabajo técnico y político. 

l .S Limitaciones 

La creatividad es un rasgo del ejercicio planificador, en la medida en que plantea 
futuros posibles. 

Muchos atacan a la planeación por considerarla culpable de inhibir el desarrollo 
imaginativo. Qui:r.t ~te sea el lugar común que más ha limitado su estudio. Aseguran que 
si se definen y or¡anizan actividades, asignan rareas, precisan tiempos y recursos, Ja 
creatividad se coofiila a un marco burocnttico. 

Cieno es que una planeación que no toma en cuenta a las personas y que se diseña 
con un criterio centralista, impedir.\, sin duda, toda iniciativa. 

Cuando mencioné que habla tantaS definiciones como tipos y modos de planear, 
aludía tanto a esta concepción como a su visión extrema. Una ingenua y paternal -no por 
ello menos peligrosa-, que Je atribuye a la plancación centralista un poder mítico, capaz 
de resolverlo todo. 

Entre múltiples factores, este pensamiento intervino en el derrumbe de Jos estados 
totalitarios a finales del siglo XX. 

El prejuicio contra la planeación se parece a algunos viejos mitos de la 
comunicación. Como aquél que acusa a los medios colectivos de fomentar la violencia. 
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La planeación de la que parto es racional. f1exible, adaptable y participativa. Sus 
procesos son ágiles, dinámicos y dependientes. lnf1uyen entre sí. No son autónomos, 
están condicionados por la reilidad social y los intereses políticos e idoológicos, 
impulsores de planes y proyectos. 

Un dicho popular afirma que la práctica hace al maestro y en materia de 
planeación esta verdad cobra fuena. Se aprende a planear en la construcción de planes y 
proyectos de acción. Es ahí donde tienen cabida el conocimiento racional y científico, las 
experiencias, el senudo común, la intuición, el criterio, la imaginación, la sensibilidad y 
la ética. 

Entonces ¿por qué dudar de ella? Desafonunadarnente su descr6dito tiene que ver 
con planificadores-administradores que sueñan al hombre del futuro como un ser 
autómata, rodeado de comodidades, que le proporcionará el desarrollo tecnológico, y 
dispuesto a ejecutar la rutina de su trabajo especializado sin usar el pensamiento. 

¡Cuidado! Recordemos el principio maquiavélico: la uluci6n de fines condiciona 
los 1711!dios y viceversa. 

Una mentalidad así dividirá el trabajo de un proyecto entre seres pensantes y 
operativos. Asestará golpes y derribará toda sugerencia no prevista desde el inicio. Este 
tipo de planificadores ven en la creatividad personal una amena.za para la precisión de sus 
fines. 

1.6 Descalabros 

Una planeación adaptable y participativa como la que aquí se propone, centra sus 
objetivos en el dWOJO. Este requisito hace que algunos la vean con recelo. Suponen que 
el intercambio de opuúones propicia temibles conflictos. Tal crítica identifica a la eficacia 
con la manipulación de necesidades, la eficiencia con las capacidades tknicas y el 
conflicto con la ruptura. 

La adaptabilidad es una característica propia de la dinámica social. La planeación, 
como parte de ella, estará siempre en constante cambio y transformación. Por lo tanto, es 
imposible concebirla con la rigidez estática de quien la reduce sólo a etapas y pasos, 
ordenados con un rigor que escapa de la realidad y del pensamiento. 

Al hablar de adaptabilidad me refiero al cambio y a otros conceptos como 
flexibilidad, apertura y sensibilidad. Un modelo con semejantes características, nos exige 
aceptar el riesgo de hacer modificaciones en el transcurso y aprender de la experiencia. 
Sólo con la madurez que se obtiene en la participación es posible lograrlo. 
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Por participación entiéndase tomar y formar parte de las actividades y productos de 
un grupo. Significa también intercambiar conocimientos. analizar alternativas para 
encontrar soluciones, llegar a un consenso y compartir decisiones, deberes y 
responsabilidades. Su práctica tiene para los grupos de trabajo beneficios aleatorios de 
gran impacto en la eficiencia y eficacia, como son: respeto por las individualidades, 
cohesividad, colaboración, compromiso, conciencia de las potencialidades del grupo para 
elegir estrategias, organización, disciplina y corrcsponsabilidad. 

Sobre esta ftlosoffa han basado su éxito los famosos círculos de calidad. puestos en 
marcha en instituciones y empresas de todo el mundo. En ellos el planificador se capacita 
previamente para volverse un facilitador, un profesional optimista que induce la 
participación grupal y sólo interviene en cuestiones técnicas y organizativas a fin de 
alcanzar Ja autogestión (6). 

No hay que dejarse engañar con los juicios de los planificadores ortodoxos que sólo 
ven en esta práctica lentitud y desorganización, pérdidas de eficiencia y operatividad, 
dispersión, conflictos y contradicciones. Factores que siempre aparecen durante el 
proceso como expresiones naturales de resistencia. Vistos así y no como síntomas 
inequívocos del fracaso por venir, nos ~yudará a actuar con oportunidad y darles un 
cauce positivo a través del diálogo y la negociación. 

Aquí volvemos a encontrar el precepto que nos guió en la búsqueda de la primera 
definición. En la participación también distinguimos distintos tipos, modos, formas. 
grados y niveles. Por lo tanto, el éxito de su aplicación durante el proceso dependerá del 
concepto que adoptemos, del conocimiento sisterrultico de sus procedimientos para 
manejar situaciones, grupos y técnicas y de la apertura para correr riesgos. 

Una última observación. En este suelo que pisamos el que no cae, resbala; y habrá 
gente que en teoría defienda la participación grupal, pero su comportamiento nos revelará 
una postura autoritaria y paterilalista, ansiosa de ejercer el poder y el control. De sus 
grupos sólo esperan Obediencia. Se mueven como peces en agua con personas 
conformistas y temerosas de posibles represalias; carentes de iniciativa y dependientes de 
decisiones y planes ajenos a sus intereses. Son ideales candidatos de estos grupos los 
individuos que se someten a la arrogancia de profesionales técnicos especialistas. 

Del otro lado de la moneda, es1'n Jos agitadores. Gente que por participar entiende 
realizar el conjunto de acciones en forma improvisada y colectiva, al grado de diluir toda 
responsabilidad. lma¡inan que las cosas salen o se hacen solas. Basan su fe y esperanza 
en la buena voluntad y en el espontaneismo, sin trazar previamente un plan estra~gico. 

A Ja mitad del camino está una tercera posición, la que renuncia al dirigismo formal 
y a la improvisación anárquica y se beneficia de la experiencia de ambas. Retoma de cada 
una, la racionalidad metodológica y Ja motivación de cambio. Actúa en la realidad que la 
condiciona. Considera a los individuos de un grupo como seres pensantes, activos, 
autocríticos, responsables y comprometidos. Espera que durante el proceso se dé una 
~cipación de intensidades variables. !.a confianza y el compromiso logrados son 
indicadores del termómetro de su eficiencia. 

6 v•ase Carlos Rodrrguez Combeller, et. al.: H4o•to bien desde el principio. Clrculos de 
c•lid•d. 
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1.7 Un Camino Despejado 

La planeación es un proceso contínuo conformado por procesos específicos (7). 
Observemos ahora, en el e~uema 1, el conjunto que lo integra. No perdamos de vista 
que se ha simplificado la reahdad con fines pedagógicos. El orden responde a un esfuerzo 
de abstracción que da coherencia y operatividad al complejo conjunto de decisiones 
interrelacionadas, que definirán mecltos, fines, recursos y procedimientos. 

En los hechos, el orden no se ajusta a una secuencia lógica, más bien se guía por el 
comportamiento de los sucesos y su aparición cronológica o por la lóaica del pensamiento 
(8). 

ESQVFMAl 

PROCESO DE PLANEACION 

1 DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA 

2 OBJETIVOS 

3 ESTRATEGIAS 

4 PLAN DE TRABAJO 

S IMPLEMENTACION 

6EJECUCION 

7 EV ALUACION 

CORRESPONDENCIA CON 
LAS PREGUNTAS BASICAS 
DEL PERIODISMO 

¿QUE? 

¿PARA QUE? 

¿COMO? Y ¿CUAL? 

¿CON QUIEN? ¿CON QUE? 

¿QUE FALTA? 

¿QUE SE V A A HACER? 

lQUE SE OBTIJVO? 

Otra forma de presentar esta secuencia es a trav~s de la figura propuesta por Luis 
Gonzaga Motta (9), que aparece en la siguiente pqina. He ;!fregado et cuadro de 
selección tk estralt!gias para hacerla coincidir con el esquema antenor. 

7 Al•j•ndro G1llardo C1no: Curso d• t.arl•1 d• I• comunicKidn. p 29. Define el proceso como 
un conjunto d1 ciclos autoneguladaa Que son dln•micoa y ti1n1n un con1t1nt1 devenir. 
8 V•11e Edu1rdo Contror11 Budgo, op. cit .. pp 39·44. 
9 v•ase Luis Gonz1g1 Mon1: Pl•nific•cidn de I• comunic~idn •n prav-ctos participativos, p 
87. 
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En cada proceso específico intervienen decisiones que deben responder a una serie 
de preguntas dictadas por el sentido común. 

La línea punteada que atraviesa la secuencia marca estas decisiones de naturaleza 
política. 

De acuerdo con Ackoff: 

"Toda decisión cumple un ciclo de cuatro pasos: toma de 
decisiones. realización, evaluación y recomendación. De no ser 
así, sería poco menos que inútil tomar una decisión que nadie 
tenga la responsabilidad de llevar a cabo y, si (ésta) se lleva a 
cabo, no se evalúe, etc. Por lo tanto, al espccificar quim va a 
tomar una decisión.también es necesario cspccificar quién ha de 
desempeñar cada una de las ouas tres" (10). 

Los estudiosos de la creatividad recomiendan antes de tomar una decisión, aplicar la 
siguiente estrategia: . . ... 

Primero: Estar seguros de conocer el problema. Para ello, consultar toda la 
infonnación, agotar las fuentes y reunir todos los hechos, hasta aquéllos que no 
confinnan. nuesuas conclusiones. 

Segundo: Asegurarnos de separar los hechos de las opiniones. 

Tercero: Consultar a espccialistas relacionados con el problema y valorar sus 
sugerencias en términos de costos. A estas alturas ya tendremos algunas de<:isiones 
formadas y encaminadas. 

Cuano: Revisar y valorar cada una de las posibles decisiones; y 

Quinto: Aplicar al juicio crítico hasta encontrar la decisión factible que se aproxime 
a la ideal. 

En la planeación participativa la autoridad de decidir se companc con el grupo, a 
fin de fortalecer -no el poder individual- sino el poder de resolución de los problemas. 

Veamos ahora el escalonamiento de tres procesos: el diagnóstico, la formulación de 
objetivos y la programación. En la figura 2, propuesta por el mismo autor, aparecen los 
pasos operativos que involucran una serie de decisiones que van de lo general a lo 
concreto y que se relacionan más con aspectos técnicos y metodológicos (11). 

1 O Ruasen L. Ackotf: Un concepto d• plan•acidn de empres•s, p 1 OO. 
11 Luis Gon11g1 Mon1, ap. cit., p 90. 
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Las dos figuras mues1131l dos secuencias íntimamente ligadas, como podrá 
observarse en la tercera figura (12). 
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En este esquema aparece el proceso integral de planeación. El autor ha añadido dos 
cuadros que no incluyó en las figuras anteriores y que corresponden a las evaluaciones 
forrnativas y sumativas. 

Estas propuestas esquemáticas, nos advierte, no son modelos acabados, son 
representaciones visuales que están sujeta.\ a correcciones. 

Si hay algo verdaderamente falso en estos dibujos es el sentido lineal del tiempo. La 
•ea.lidad demuestra que hay un constante movimiento de ida y vuelta y que el itinerario no 
es -de ningún modo- lineal y unidireccional. 

Tampoco el seguimiento es mec;inico. Hay contínuos saltos que van completando 
Jos procesos. Tomemos pues estas figuras, sólo como una propuesta gráfica descriptiva 
de cualquier p~so de plancación, sin importarnos su naturaleza o mW!do de trabajo. 

Esta somera revisión sobre los p~sos implicados nos conduce a conocer los 
conceptos (13), enfoques y criterios, a fin de dominar el proceso en la práctica y agilizar 
Ja elaboración de los proyectos. Condición sin la .:ual es imposible cjeQ¡tarlos. 

1.8 Enfoques y Criterios 

Un breve recuento histórico sobre la planeación nos perrnitirá reconocer Ja razón de 
ser de los diferentes enfoques que se han venido señalando en este capitulo. Recordar sus 
orígenes nos ayudará a entender sus consecuencias y alcances en la comunicación. 

Durante mucho tiempo la plancación forrnó parte de las prácticas militares. 

Más tarde, en la Revolución Industrial se erigió como ciencia y posteriorrnente, en 
un largo periodo que se extiende hasta nuestros días, es asociada con administraciones 
autocr.lticas y centraliStas desarrolladas en el comunismo. 

Era casi imposible imaginarla como pane de otras filosofías. Sus prácticas son 
objeto de acérrimas críticas. 

Es vista como expresión obscurantista de control social disfrazada de ciencia e 
instrumento tecnocrático del burocratismo. 

La historia de esta ciencia señala a Ja d~ del cincuenta como el momento de su 
revaloración, al extremo de convenirse en un instrumento milagroso del desarrollo 
económico y social de las naciones. 

13 La explicacidn de todos los tl!rminos incluidos en el esQuema aparece en el Anexo titulado 
De Conceptos y P•l•br•s. 
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Una vez pasada la euforia inicial y analizados sus resultados, quienes cifraron todas 
sus esperanzas en esta disciplina y le rindieron múltiples homenajes, quedaron 
profundamente desilusionados hasta llegar a rechazarla. Como bien apunta el maestro 
Pablo González Casanova "les ocurrió lo que a los hombres acostumbrados a pensar con 
dogmas; cuando se quedaron sin ellos, se dieron cuenta entonces que estaban 
acostumbrados a no pensar" (14). 

Los que ahora repudian a la planeación se encontraron, en su momento, con la 
cenez.a de haber hallado una rápida y definitiva solución a sus auu!nticas preocupaciones 
sociales. Se olvidaron por completo del sentido político de este insttumento y se aliswon 
en las filas de los alumnos más esmerados para aprender acríticamente las bondades de 
las tl!cnicas. Perdieron de vista que éstas se subordman a las teorías imperantes como fue 
el desarrollismo modernizador y ahora, la dependencia. 

Su alternativa los condujo a burocratismos infranqueables. No obstante produjeron 
una multitud de estudios onentados por. la plancación que, en su mayoría, fueron 
archivados sin ningún valor práctico. 

Pero ¿qué fue realmente lo que pasó?, ¿fracasó la planeación? 

En efecto, falló un tipo de planeación, la u!cnicamente cienúfica y tradicional, 
orientada por actitudes mesW!icas y cxtensionistas. Tal y como atinadamente señaló el 
estudioso latinoamericano Paulo Freire. Se buscaba planear para -y no con- los grupos 
sociales. Se pretendía llevarles, transmitirles, entregarles el conocimiento, al margen de 
sus procesos y de su cultura. Brindaron un servicio asistencial, no excento de 
manipulación, que fue anquilosando las acciones y consolidando estructuras burocráticas. 

Fracasó este modelo heredado del viejo continente y mezclado con la filosofía del 
progreso tecnológico modernizador, importado de los Estados Unidos. 

Impulsados por los novedosos avances, los investigadores de la comunicación se 
pusieron al servicio de la u!cnica para genenr h4bitos y manipular actitudes, con la ayuda 
de otras ciencias como la ingeniería y la psicología conductista. Dos corrientes del 
pensamiento preocupadas por comprobar los efectos previstos en el componamiento 
humano. 

La otra planeación -la humanística- no fracasó. Se basó en otros principios. Su eje 
lo constituyen lu penonas. Sujetos con intereses y necesidades, capaces de actuar por su 
cuenta, modificar su situaeión actual y crear cambios en el futuro. Para esta otra 
planeación la comunicación es primordial. Sin el diálogo y la reflexión critica es 
imposible organizarse. Pierde su sentido. 

Desde este enfoque, la palabra administrar (que en sus raíces etimológicas significa 
servir) adquiere un valor diferente. Es poner la u!cnica al servicio de todas las personas, 
para que con su capacidad de pensar creativa y críticamente actúen y construyan 
situaciones nuevas y mejores. 

Como simple instrumento que es, no se coloca como obstáculo entre el ideal y lo 
posible, ahí deja que medien la voluntad y la razón. 

14 P•blo Gonz61ez CaHnov1: La crisis del Estado y la democracia en el Sur. Ponencia 
magisterial pre1ent1d1 en el Coloquio de Invierno, 13 de febrero de 1992. 
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Sobre las dudas que todavía nos pueden asaltar de por qut! planificar, cuándo, con 
quién, y para quién, hay distintas respuestas, de acuerdo con el enfoque y con los 
compromisos e intereses que vayamos a asumir. Para cada cual hay también distintas 
respuestas de cómo planear y medir los resulrados. 

Aunque es evidente la inclinación por una de las alternativas planteadas, sería una 
necedad caer de nuevo en el mismo error cometido por los idolistas. 

Estamos frente a un modelo no acabado que precisa de ajustes y modificaciones, 
que tiene límites para adaptarse a las situaciones y que ha probado sus posibilidades en 
políticas estratégicas. Su aprovechamiento nos exige sensibilidad, madurez, experiencia y 
conocimiento. 

Criterios 

Si detrás de las palabras se esconden los pensamienios mezclados de deseos y 
emociones; Irás del cristal con el que enfocamos el futuro de nuestros proyectos, 
aguardan los juicios calificadores de la evaluación. 

La evaluación, en su significado literal, es un juicio que se emite, una vez que se ha 
demostrado, mediante algunas pruebas, la calidad del bien, servicio o producto. 

Cualquiera que sea su naturaleza, la acción de evaluar involucra decisiones pol{ticas 
y ti!c:nicas. Por lo mismo, debe guiarse por normas, métodos y procedimientos. En orras 
palabras, la evaluación determina los efectos a examinar, así como sus condiciones y 
elligencias 16cnicas. 

En el enfoque resaltado, la evaluación adquieTC otra dimensión. Bajo su óptica, la 
eficiencia, eficacia, viabilidad, factibilidad, racionalidad '/ adaptabilidad -criterios básicos 
en la evaluación de proyectos- modifican también su sentido. 

Definamos lo que entendemos por cada uno de estos lirminos. 

La •flcltncla es la actividad humana orienrada a cumplir con calidad metas y 
plazos. La manen m'5 sencilla de explicarla es haciendo bien las cosas. Incluye 
aprovechar al múimo los recursos y reducir al mínimo los dcperdicios. Lo mismo en 
razón de los logros y los errores. 

Mientras que una planeación pone énfasis en controlar la calidad a través de 
combinar, de la mejor manera, actividades y recursos (racionalidad), a fin de reducir 
tiem~s y costos; en la planeación participativa, la calidad se produce desde el principio 
conSlderando los objetivos personales y adectW!dolos a los objetivos del proyecto. Esto 
es, reconoce el valor de la experiencia de las personas que participarán en el proyecto, 
sus intereses y necesidades, con lo cual se crea un ambiente de confianza y respeto hacia 
las propuestas que surgiran y modifi~ el rumbo de las decisiones previsw. 

El costo de esta calidad tiene efectos en las utilidades a mediano "I largo plazos. El 
rendimiento no se fija de manera inmediara., ya que el monto de las utilidades comparado 
con la inversión realizada casi nunca se observa a corto plazo. 
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Otra medida de la evaluación es la t!jicacia, la cual no está reñida con la calidad. 

la t!jicacia es hacer las cosas en su momento para alcanzar las metas propuestas. 
Tiene un impacto cuantificable en tiempo y costo. 

Cuando se combinan el máximo beneficio con menor tiempo y menor costo, y se 
usa un criterio para optimizar actividades y recursos, se dice que se ha hecho una 
adecuación tconómica. 

El plan de un proyecto puede hacer estas adecuaciones cuando combina -de la mejor 
manera- actividades y recursos con tiempos y costos. El fin perseguido es un máximo 
beneficio. 

El impacto de la eficacia ha sido objeto de controversias entre comunicadores y 
planificadores en el terreno de los mensajes transmitidos por Jos medios 'de comunicación 
colectiva. 

El inten!s de lucro de unos, sitúa el impacto en la !leleccidn de los valores· ·que 
rodean al producto y que Jo identifican con ciertas necesidades. Su grado de acepración y 
asimilación, reflejado en el comportamiento de las ventas, Jo coloca como un mensaje 
eficaz. 

Armand Mattelan ubica a estos estudios dedicados a medir Jos efectos, en Ja rama 
de una sociología de c:aBcter terap!utico, cuya finalidad es mejorar la relación entre un 
auditorio determinado y una empresa comercial emisora de mensajes. En tanto que el 
análisis de las funciones -agrega- nos indica la preocupación de esra sociología ~r 
determinar la motivación del receptor en un proceso permanente de modernización 
consumisra (IS). 

la medida de la eficacia en la planeación panicipativa, se basa en la empatfa y en el 
diálogo. Ha probado sus acienos en el teneno social, cultural y educativo. 

Durante un verdadero intercambio de opiniones se conocen y valoran las 
motivaciones de las personas. Es una actitud deliberada que se aprende y ejercita con la 
observación, intuición e identificación con el oyente y con la introspección individual 
para entendemos y entender a los demb. Es, en palabras textuales de Mario Kaplún: 
ponust! t!n la plt!I dt!I Olro, St!Nir como ti y pt!nsar como ti (16). 

Aquí tenemos rambii!n dos posturas para un mismo concepto. Una calibra los 
efectos en el público, a fin de perfeccionar los mttodos que le aseguren prever las 
reacciones ante la 1>Ublicidad "t la propaganda. Adereza sus mensajes con diversión y 
distraeeión, en su afán de caunvar al público con un tonente de esúmulos, fabricadores 
de estados de ánimo. No tiene la menor intención de provocar el pensamiento o el juicio 
crítico. Esramos ante la moda, el kitsch y la frivolidad snobista. 

Por su parte, la otra postura siente respeto por las capacidades humanas, la libertad 
y sus derechos. 

15 Arm1nd M1nelart, •cr1tic1 a la comunicación resurch•, en Jaime Goded: Los medios de 
comunicacidn colectiv•, p 175. 
16 M1rio K1phln: El comunicffor popul•r, p 125. V•11• t1mbi4n del mismo autor: L• 
produccidn di progr.,,,.s de radio, p 65. 
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Una buena planeación que parte de una acenada formulación del problema, una 
adecuada previsión económica, una cuidadosa organización del tiempo; disminuirá el 
riesgo en la toma de decisiones. Si a ello agregamos una óptima comunicación y 
panicipación, lograremos estar cerca de la eficiencia y eficacia ideales. 

Sin embargo, el proyecto todavía no está totalmente preparado para pasar la 
evaluación. Antes debe considerar dos criterios más: la viabilidad y lafacribilidad. 

Estrechamente lij!adas, nos remiten a analizar qud tan realista es nuestra 11ropuesta 
en dos niveles: la facnbilidad th:nica-adminsitrativa y la viabilidad poUtica-insntucional. 
De ellas dependerá, en gran parte, ganar o no la inversión y, por supuesto, la realización 
y operación del proyecto. 

Empecemos por ver las condiciones de la viabilidad polftica: 

- Debe ser acepfable. Su contenido final reflejará los intereses de los sectores 
involucrados. Deberá incorporar las presiones y considerar la correlación de 
fuerzas políticas, envueltas en la producción y en la ejecución. En slntesis: tiene 
que eit¡nesar todos los intereSCS pcnonaies y políticos implicados. Quien 
menosprecie este hecho con-e el riesgo de archivar su proyecto. 

- Adquirir un nivel de influencia y convicción. Es decir, lograr la credibilidad. 

- Presentarse en un tiempo y en un lugar adecuados. 

- Partir de una au~tica necesidad social. 

- Gozar de una identidad propia y .clara. 

- Establecer una relación funcional con otros proyectos afines. 

- Poseer viabilidad legal, económica y financiera. 

- Prever los apoyos necesarios y posibles. 

- Brindar canales de participación. 

- Promover mecanismos de representación. 

- Capacitar a las personas que se irán incorporando en el transcurso del proyecto, 
sobre la mística, los conceptos fundamentales y las tareas que realizarán. 

- Legitimarse con el compromiso, la confianza y la participación de todos los 
implicados. 

- Asegurar su continuidad y consolidación a travds de una metodología adecuada 
y flexible y una constante experimentación. 

- Conocer las capacidades reales y potenciales de movilización social. 

- Apoyar la continuidad de los colaboradores. 



24 

- Dar mayor importancia a las personas que a la metodología y a la técnica. 

- Procurar contar con un grupo interdisciplinario que enriquezca el trabajo. 

- Orientarse hacia un contexto específico. 

- Estructurar los mecanismos de coordinación. 

- Brindar, como estímulos al personal, oportunidades de educación, capacitación 
y actualización. 

En cuanto a las condiciones de lafacribilidad técnica- adminbtratlva: 

- Considerar la totalidad de los rec:úl'9os y los lielnpos de ·disposición.·· 

- Ser consistente y claro. 

- Dedicar el tiempo necesario a: la toma de decisiones, la planeación y la 
ejecución. Fijar i!mites precisos, conocidos por todos. Esto con el fin de evitar 
extender los periodos sin razón. 

- Admitir la influencia de diferentes sistemas y enfoques metodológicos, aún 
aquellos que provengan de otras realidades, siempre y cuando sea posible 
adaptarlos. 

- Utilizar la infraestructura existente. 

- Contar con una amplia base de datos. 

- Desarrollar con detalle los programas, m~todos técnicas y procedimientos para 
hacer el seguimiento, conuol y evaluación necesarios. 

- Asignar con precisión tareas y responsabilidades. 

- Admitir los reajustes y cambios en la elaboración y ejecución. 

Como puede inferirse de todo lo dicho hasta aquí, ningún proyecto vale si se 
descuidan la factibilidad técnica o la viabilidad po/frica. De nada sirve tener un buen plan 
irrealizable o sin consenso. 

La factibilidad junto con la viabilidad son los criterios que unen la posibilidad de 
una propuesta con su realización. 

Es muy común encontrar en la bibliografía de la planeación el u!rmino de 
factibilidad acompañado de la palabra estudio. Y a su vez, identificar el estudio de 
factibilidad con el documento del proytcto. 
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Esto es así porque se ronsidera que la idea inicial se ha trabajado y ha madurado lo 
suficiente romo para ser ronsiderada una real alternativa de solución. Entonces, se 
prepara el docWMNt>-S(Nt!sis ~ prt!st!Naci611 (documento del proyecto o estudio de 
factibilidad) ron las ronsideraciones señaladas sobre viabilidad (aceptación polftica­
institucional), factibilidad (t«nico-administrativa), adt!cuaciófl ecollllmica (eficiencia y 
racionalidad), adaptabilidad (flexibilidad metodológica y experimentación pennanente) y 
comu11icaci6n (empatía y panicipación). 

Todos estos criterios aparecerán en los estudios que ronformarán el proyecto, romo 
son: esrudio de f1U!tr:ado, ticnict>-admillistralivo, jiNJneit!ro, evaluaci611 económica y 
plan~ ejecuci611 (17). 

Cada uno expondrá las soluciones que justificarán las ventajas y desventajas de la 
inversión. 

Dependerá de la estrategia de negociación el ronvertir la idea inicial en un proyecto 
final a ejecutar. · 

1.!> lnaenio y Percepción 

Si la materia de trabajo de la planeación es una idea creativa, ronviene saber un 
poco más sobre este asunto. 

Ane, conocimiento, tknica, percepción y voluntad nos empujan a adentramos en el 
laberintiro proceso mental de crear ideas con un propósito específiro. 

No hay un ejercicio del pensamiento menos aJible como ~te. Es un enigma lleno 
de atolladeros y desafíos. Un campo de batalla que nos atrapa en el sueño y la vigilia. 
Cuando la búsqueda parece infructuosa, la idea salta como una liebre en medio de una 
pradera. Su inesperada sencillez nos mira y rorre a oculwse en el recodo de un surco 
cerebral. 

Este esfuerzo inquisidor, precedido por el dC$l!O y la suposición, se dirige a 
enconuar, en la red de asociaciones, una nueva perspectiva de ver e interpretar. 

La creatividad es un acto provocativo y momentáneo. Quien la ejercita es un 
transgresor del conformismo y de la falsificación. 

1eremy Campbell en el Hombrt! GrtllnQlica/, analiza algunas falacias relacionadas 
con los estudios de esta función elusiva del cerebro y asienta: 

"El punto fuene del cerebro es su flexibilidad. Nada lo ha 
superado para hacer conjeturas sagaces y para captar el significado 
total de la información que se le presenta" (18). 

17 La explic1ción det1ll1d1 de c1d1 uno 1p1rece en el Capftulo 3: El Proyecto Radiofónico. 
18 Jeremy Campbell: El hombre gramatical. lnform1ción. entropf1, lenguaje V vida, p 272. 
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Como sistema codificador y organizador de información, dinámico e impredecible, 
activa neuronas a fin de procesar y discriminar datos. 

Hasta ahora no se ha descubieno cómo la mente establece relaciones esenciales de 
asociación que hacen inteligibles los sinsentidos. Tampoco se sabe a ciencia ciena cómo 
interviene la percepción en el acto creativo (19). 

Campbell señala más adelante: 

"En una vasta gama de actividad, el cerebro escoge la información 
que necesita. En la percepción visual, el sistema nervioso se 
sintoniza con algunos aspectos de una escena de preferencia sobre 
otros de modo que cada acto de percepción es exclusivo de la 
persona y del momento. Ver no es como mantener una clrnara 
hacia el mundo, que simplemente registra una imagen, sino que es 
una incansable busca y filuación. Oír es un complejo proceso de 
apanar los sonidos que necesitamos de los·sonidos que hemos de· 
~ por alto. La memoria no es una grabadOrá, que ·almacena 
mformación al conectarse a un interrup!OT. Tambim es selectiva. 
En pane, la memoria es un modo de reor¡anizar información de 
modo que la baga especial para el individuo que recuerda; este 
proceso es tan variable e idiosincrásico que confunde los modelos 
formales que los psicólogos siempre esuin tratando de consttuir 
( ... ). 
La percepción es un acto personal que nunca se emprende 
inocentemente. El ojo no sólo deja caer impresiones en ~I mientras 
se mantiene inmóvil, observando. Al observar una escena, el ojo 
da saltos, tirones, y parece danzar. Estando en movimiento, el OJO 
no ve nada. Sólo cuando se detiene por una fracción de segundo 
entre saltos envía un mensaje al cerebro, un paquete de 
información. Sobre la base de estas separadas explosiones de 
datos, el cerebro decide dónde deberá saltar el ojo" (20). 

Se sabe que la comprensión de un problema no es producto de la inspiración divina, 
sino más bien de un ttabajo duro, extenso y divertido, en la medida en que se articula con 
las reglas y el ritmo de un juego. 

Thomas Edison alguna vez dijo: "El genio es un 2% de inspiración y un 98% de 
transpiración". En ese 2% caben la percepción y el ingenio para recrear las circunstancias 
de un problema dentro del espejo de la imaginación. 

19 D•niel Prieto Castillo: Radiodr•m• y vida cotidian•. op 27·29. Define la percepción como 
un proc110 de extr1cción de inform1ción de 11 realid1d. Su d•Hrrollo obedece 1 una cuestión 
de sobreviv1nci1, la cu1I lleva 1 cl11ific1r 11tfmulo1 1in h1c1r un esfuerzo de ob11rv1ción. 
Henri Lefebvre d1nomin1 1 I• pr•c1ic• perc1ptu1I ·QUI no consiste en ti 1n•li1i1 sino en 11 
cl11iflc1cidn· como •11 d•bil fegibilid1d del entorno•. En ell1 es mis lo que se d• por sabido 
que lo Que re1lmente se percibe. Gib1on 1firma Que I•• per1on11 nos 1om1t1mo1 a una 
•costumbre perceptu11•, 1 una 1u1ne de rutin1 que conduce 1 un1 relación superfici1I con el 
propio entorno v con uno mismo. y que se d1 1 tr1v•s de conceptos lrecursos de 
acerc1miento a la r11lid1dl y estereotipos (versiones parciales y emotivas de 1lgol. 
20 Jeremv C1mpbell, op. cit., pp 282·304. 
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El oído, sentido al que se dirige la radio, tiene la capacidad de diferenciar los 
sonidos dentro de una gama de frecuencias comprendidas en1re las 15 y 40 mil 
vibraciones por segundo. 

Según el Dr. Alfttd Tomates, desde Jos cuatro meses y medio de gesración este 
sentido comienza a desplegar su potencialidad. Percibe los tonos agudos y graves de la 
voz materna, Jos cuales provocan el deseo de comunicarse (21). Gracias a ~I es posible la 
comunicación humana. 

Según estudios neurofisiológicos. el oído es el órgano sensible a la esfera afectiva. 
La labor de la creatividad en la radio consiste en represenlar un mundo para este sentido 
(2~). 

Juntos -los sentidos, el conocimiento y la intuición· vienen ingenio, agudeza, 
ritmo, aliento, interés, asombro, en una palabra: tohnro, al proceso i:rcativo. · 

Benolt Brecht asegura que "para decir cosas buenas se necesira saber escuchar bien 
y oír cosas buenas" (23). Tal afrimación pareciera suserimos, quiú, que el eocuemro 
con una idea original se inicia en el zaguán del oíóo, ya sea dicha en voz aira o con la 
intima voz de la reflexión. 

Esra incesante búsqueda por hallar certezas a las interrogantes, bajo la forma de 
ideas o conceptos, conviene al creativo en un detective. Se informa, observa, estudia, 
percibe, deduce, especula, Jocali:r.a pisw y vuelve sobre sus pasos, a enfrenrarse a cada 
momento con su principal enemigo: la frustración de obtener resulrados que no 
corresponden a sus expecrativas. 

Visra como una seilal estimulante, la frustración nos pcrmitir.1 avan:r.ar en el camino 
de la creatividad. David H. Offncr asegura Jo anterior y agrega: 

"Tener ideas es frustrante y exige esfuen.o ( ... ). lo ~ 
imponante es que no hay una respucsra para cada problema. Mb 
bien hay una multitud de respuestas y c:onviene tralllt de pensar 
tanras ( ... ) como sea posible, antes de poner en funcionamiento el 
juicio crítico y determinar qu~ respuesra se va a proponer" (24). 

De acuerdo c:on los estudios de la creatividad son ocho las características clave de la 
personalidad creativa (2S): 

J Sensibilidad. El individuo creativo es sensible a los problemas, 
necesidades,actitudcs y sentimientos de los otros. Tiene una aguda percepción de 
todo lo extrailo, inusual o prometedor que posee Ja persona, material o situación 
con Jos que trabaja. 

21 Htctor J•vi1r P•rez Montt1, •Mu1icoterapia: escuch1r p1r1 aprender•, en R•dio Tips, núm. 
18, p 27. 
22 Rudolf Arnh1im: Esr•tic• rMliof6nlc•, p 27. 
23 Benolt Brecht: Cinco dificultad•• par• quren escribe!• v•rdad, PO 8·9. 
24 O•vid H. Offner, •o.11rrollo del Potencial creativo de 101 futuros ing1ni1roa•, en G1rv A. 
D1vls, lt. 11.: Esrr•t11Ql•• ,,.,. ,. CIHtlvldMI, PP 315·322. 
25 Ch1rfe1 H. V1rv11in, •la.a 11 I• cre1tivid1d?•, en G1ry A. Oavis, op. clt., PP 22·23. 
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2 Fluidez. Esta se refiere a la ca~cidad de sacar permanentemente ventaja de la 
situación que se está desarrollando, de utilizar cada paso terminado como una 
nueva posición desde la cual evaluar el problema para seguir adelante. 

3 Flexibilidad. La gente que tiene gran capacidad creadora se adapta rápidamente 
a las situaciones nuevas y a los cambios. En una situación de solución de 
problemas la persona creadora suele sacar ventaja de los obstáculos 
1mprevmos. 

4 Originalidad. Esta se aplica a si misma. Para medirla se tuvieron en cuenta las 
respuestas no comunes de los individuos a las situaciones problemáticas, y el 
número y diversidad de las soluciones aportadas. 

S Capacidad de redefinición. La gente creativa tiene una capacidad poco común 
para reacomodar ideas, conceptos, gente y cosas, para trasponer las funciones de 
los obje1os y utilizarlas de nuevas maneras. Aquí no es siempre la inventiva el 
factor predominante, sino más bien el uso imqinativo de cosas o ideas viejas 
para nuevos propósitos. ' · , ~' 

6 Capacidad de abstracción. Se podría denominar capacidad de aÑlisis. Supone 
la capacidad de analizar los componentes, es decir, extraer detalles del "todo". 

7 Capacidad de síntesis. Esto es lo opuesto a la capacidad de abstracción. 
Significa la capacidad de combinar varios componentes para llegar a un "todo" 
creativo. 

8 Coherencia de organización. La capacidad de organizar un proyecto, expresar 
una idea o crear un diseño de modo lal que nada sea superfluo. En otras 
palabras, "obtener el máximo de lo que se tiene para trabajar". 

De la creatividad surgen ideas ingeniosas, originales y expresivas que, puestas en 
práctica, nos acercan el futuro. 

Una correcta percepción de un problema tiene que ver con la propia experiencia, la 
educación, el enfoque o perspectiva y la claridad en los fines y en los puntos esenciales. 
Esto le permite al creador trabajar en forma planificada. 

La comprensión de un problema está relacionada con el esfuerzo de síntesis del 
pensamiento y con los desbloqueos mentales (26). 

El ejercicio creativo es un desafío intelectual del que obtenemos confianza y 
seguridad. 

Nuestras capacidades latentes de imaginación, ingenio y curiosidad se potencializan 
al practicar la observación, la organización mental de la información, el aM!isis, la 
inventiva, la voluntad tesonera de concluir lo iniciado y la búsqueda de ideas inteligentes. 

26 V._n el Anexo: De Conceptos y Palabras el apartado relativo 11 Problema. Ahf se 
mencionan los bloqueos perceptuales, cultural11 y emocion1l11 que nos impiden hall1r 
soluciones. 



En este proceso aplicamos un enfoque directo: 

1 Panimos de la información para definir el problema. 

2 Buscamos métodos que nos ayuden a especular, analizar y evaluar las ideas. 

3 Tomamos decisiones en el proceso de selección. 
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4 Desarrollarnos la idea o solución elegida. 

5 La ejecuiamos. 

Estos son los pasos de un proceso creativo· que todos · los · seres humanos con 
facultades mentales desarrollamos al momento de innovar en múltiples sentidos. 

Sin embargo, muchos aún insisten en envolver el acto creativo con un halo 
misterioso, mágico y propio de mentes selectas. Nada más apartado de la realidad. Esta 
concepción ha dejado lastres en todos los campos. 

En la radio, el argumento de toda producción debiera ser siempre la imaginación y 
la creatividad, de él se obtendrían propuestas con nuevos caminos estéticos 
(ensanchadores de la percepción), con un amplio conocimiento teórico científico de los 
problemas y estructurados con acierto técnico. 

Los creativos en la radio son personas inquietas, infonnadas, productores de 
irrulgenes y cuadros mentales, con lo cuales cumplen el propósito de sus mensajes. 
Desarrollan el pensamiento consciente y racional y conffan en su pensamiento lateral u 
oblicuo, productor de toda clase de ideas sin censura. 

En esta sucesión de ideas conocidas, el pensamiento crea otras nuevas con un 
sentido práctico. Esa idea creativa es, en realidad, una solución creativa, hallada en un 
proceso de planeación que se inicia con el dia&nóstico (basado en la observación y 
análisis de un sinfín de datos), pasa por la deñnición del problema y sus objetivos, 
identifica alternativas y elige el camino más óptimo. 

La finalidad de este proceso de planeación puesto al servicio de la creatividad es el 
de transfonnar una idea en acción, con sus efectos consecuentes. 

Es esta aplicación de la idea creativa lo que le da dirección y sentido al ingenio. 

Pero ¿cómo se producen las nuevas ideas? 

Algunos teóricos aseguran, hay un mecanismo en el pensamiento que asocia y 
combina datos conocidos. Accionar este mecanismo requiere: 

1 Definir y fonnular el problema. Delimitar sus variables y establecer las 
condiciones y requisitos bajo los cuales debe ser resuelto (restricciones). 
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2 lnfonnarse en fonna sistemática de todos sus aspectos directos y colaterales, su 
campo de aplicación, experiencias, antecedentes, etcétera. 

3 Aplicar un m~todo de recopilación de infonnación, que se lleve por escrito en 
forma ordenada y practica. 

4 Dejar que la mente produzca ideas y establezca asociaciones. Una r6cnica auxiliar 
en este momento se conoce como brain storm, traducida como "movilización 
mental", "lluvia de ideas" o "tonnenta cerd>ral". Empleada para entrenar la 
creatividad y lograr puntos de vista originales, esta r6cnica suprime la evaluación 
mental, el criterio y el juicio del pensamiento racional y pone a trabajar el 
razonamiento lateral u oblicuo con lo que nos convertirnos en verdaderos 
soiladores. Cada idea se fonnula en un enunciado cono, sin desarrollarla. 
Enseguida se olvida. Una vez agotada la libre e incesante producción de ideas, 
incluyendo las más ridículas y absurdas se procede a evaluarlas. 

S Analizar y valorar todos los enunciados para seleccionar sólo el mejor. Aquí se 
anota cada propuesta con su ventaja y desventaja, lo cual nos ayudará en el proceso 
de comparar y elegir. La idea ganadora se critica sin rnirarnientos, como si se 
tratara de una idea ajena. 

6 En el caso de que ninguria idea sea satisfactoria, entonces habrá que apartarse del 
problema. La mente es" saturada y en el momento menos esperado aparecerá. 
Quiú como Arquímedes exclamemos: ¡Eurtlca! Esta idea habrá que exarniruula con 
el mismo rigor anterior. 

Arturo Schoening, autor del libro La Fdbrica dt /dtas, recomienda al respecto: 

"Tr.ltela sin piedad con el objeto de poner a prueba su solidez. 
Pero sea flexible. No considere a su idea como una joya inuicable. 
Por el contrario, su idea sen mis valiosa en la medida en que 
pueda modific:ane para adaptarse a las exi11encias de la realidad 
( ... ). Pero una vez que tiene usted ya una idea, es necesario que 
empiece a ponerla en pr.lctica de inmediato, sólo así persistir;!" 
(27). 

7 Realizar la idea atractiva y factible. Esto es posible siempre y cuando la 
cimentemos en un proyecto de planeación con vías a ser ejecutado. 

El mismo autor nos propone responder a las siguientes preguntas para tener un plan 
de acción satisfactorio (28). 

1 ¿Qu~ es preciso hacer para que la idea pueda ser llevada a la práctica? 

27 Anuro Schoenino: La flbrí'c• de ideas, pp 65·66. 
28 lbid1m, p 71 • 



2 ¿Qui~n o qui~nes son las personas adecuadas para hacerlo? 

3 ¿Cumido deberá iniciarse y terminarse el trabajo? 

4 ¿Es importante algún otro límite en materia de tiempo? 

5 ¿Dónde es conveniente realizar la tarea? 

6 ¿Cómo deberá efectuarse? 

7 ¿En qu~ condiciones y bajo cuáles normas? 
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Con estas respuestas podremos iniciar la planeación de una idea para un programa 
radiofónico. 

Echemos a andar la imaginación sin restricciones. inventemos programas factibles, 
aterrizados en la realidad, en sus condiciones y exigencias. Estimemos los recursos 
implicados en cada propuesta. Analicemos su viabilidad política y financiera. Elijamos 
una estrategia de venta y dispongámonos a preparar el documento de presentación del 
proyec10. Este será la súttesis de un plan flexible que sufri.Já conúnuos cambios y, en el 
mejor de los casos, se irá aclUalizando. 

En él desarrollaremos lodos los elementos atractivos de nuestra idea: tí!ulo, lema, 
estrategia, concepto, estilo, forma, contenido, objetivos, ventajas, inconvenientes, 
e!C<!tera. Explotaremos para ello la ilimitada creatividad del lengua¡e en una exposición 
que refleje disciplina, talenlo y trabajo. 

Pero antes, ubiqu~monos en la radio de hoy y del futuro. 



2.1 Planta de Lanza de la Tecnolo¡fa 
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CAPITUW2 

LA PLANEACION RADIOFONICA 

. .• NULstra radio y iwntra ~lnisi6n crecieron 
ticnicame111e, ~ro su concepto y dlmensi6n 
polftico-social se utacion6 en un Múico viejo 

· y e1'1111111ldo. Nada raro en el paJs donde todo 
·tiempo paJadojW mejor, en un país donde · 
Cliabelo slgUL siendo el nillo, Verónica Castro 
la joven exitosa, Mauricio Garcls el ga/An y 
el prlnclpe tk la canci6n estd qf6nico. 

Guillermo Gardullo 

Unos cuantos bips emitidos en una frecuencia de 20 megahens, desde el espacio 
exterior y captados sólo por algunos receptores de onda cona, al!j por J 9S7, anunciaron 
el arribo de las telecomunicaciones y la inform4tica. 

En aquel entonces, la radio todavía no desplu.ada por la televisión, era considerada 
un objeto decorativo y un h~ especial que se escuchaba con interá y atención en las 
salas de las familias de clase media y aira. Ellas fueron las primeras en sorpenderse con 
las voces, nlllas musicales y melodramas arrancados de los viejos bulbos, consumidores 
de casi 80 wans de energía. 

Comparado aquel sonido monoaural con Jos nuevos y sofisticados aparatos que 
integran radio, casetera, compacr disc, reloj y televisión; los casi setenra años que nos 
separan y aproximan a la cuadrofonía digital, han sellado este siglo, considerado por 
muchas razones, el siglo tk la imagen y el sonido. 

Si alguna industria ha visto, en esw dos últimas dkadas, crecer sus dividendos y 
expandirse, ~sla ha sido la electrónica. Ha llevado los adelantos tecnológicos a los Umites 
de lo que aparentaba ser imposible. 

Depurado el sonido, ahora viaja alrededor del mundo. La energía de ran sólo J.S 
volts, que proporciona una pila eh!ctrica, lo capta. 

Ahora se usa una gama más amplia de frecuencias y la fidelidad sonora se ha 
perfeccionado. 
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Se han producido en serie y comercializado los aparatos receptores, al grado de que 
el 97 % de los mexicanos disponemos o lenemos acceso a uno. 

La miniaturización ha multiplicado los radioescuchas, desde los que desean aislarse 
del hacinamiento y del ruido urbano con sus ligeros receptores portátiles con audífonos, 
también llamados walkman y sus autoestéreos; hasta los que ambientan con música 
programada oficinas, supermercados, restaurantes y espacios de transporte público, como 
es el caso del audiómetro en la ciudad de México. 

Promotora de otras industrias como la maquiladora de acetatos, discos compactos, 
cintas magnéticas y otros componenteS de equipo acústico, la industria electrónica ha 
dotado a la radio de un numeroso auditorio, cada vez más exigente de la calidad técnica. 

Pero, ¿cómo se comporta esle auditorio con respecto a la otra calidad, la de la 
programación radiofónica? 

Consciente del problema que implican las generalizaciones al dejar invarlablemenle 
fuera casos aislados y honrosos, la realidad de la radio en nuestro país, en sus tres 
venienles (comercial, oficial y cultural), muestra un panorama avasallador: el 9S % de la 
programación está orientada por iniereses lucrativos. 

El objetivo de hacerla un negocio, la convierte en una importadora de equipos 
técnicos y de modelos de programación. La falta de variedad en la estructura y 
contenidos de sus emisiones acusa una gran desproporción en relación con su crecimiento 
técnico. 

La radio ha avanzado por un solo frcnle, el comercial. 

Se ha alojado en el espacio radial la creatividad puesta al servicio de los anuncios y 
melodías publicitarias, llamadaspnglts. Ambos se distinguen, en algunos casos, por los 
volúmenes elevados de grabación, los tonos a¡udos y los gritos deslemplados que 
parecieran dirigirse a oídos sordos. 

Las promociones de discos y de cantanies fabricados por la industria cultural 
conforman, según el lema propagandístico de la radio comercial, ti gusto del público que 
as( lo pidt. 

Jorge García Negrete (1) en un estudio al respecto, nos aclara el comportamiento de 
este círculo vicioso. La aparenle le,itimación de dicho gusto, proviene de informaciones 
que recogen de los promotores de discos, de las revistas especializadas que publican listas 
de popularidad, de la observación hacia las estaciones de la com¡ieiencia, de los informes 
de ventas de las tiendas de discos, de las investigaciones de audiencia, y de las llamadas 
del público, en su mayoría, iniegranles de clubes de admiradores patrocinados por las 
disqueras. 

1 Jorge Garcfa Negrete, ·e11m1ntos JJ1r1 una lectura posible de la radio l1proximacion11 al 
verosímil de la progr1m1cidn musical de 11 radio com1rci11)•, citado en Criatina Romo: Ond•I; 
canales y mensajes. Un perfil de 1• Radio en M•xi'co, pp 47·48. 
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La programación, continúa García Negrete, se alimenra con la lisia de ~xitos. Los 
diez primeros lugares se repiten con una frecuencia de dos horas y las canciones del 
número 11 al 20. se repiten cada tres horas. De la 21 a la 30 se repiten cada cuatro horas. 
A las canciones más nuevas se les da un ciclo de repetición aún más cerrado y llegan a 
repetirse hasra en periodos de una hora. 

Esra radio, como parle de la cultura (2) y vocera de ella, nos educa en múltiples 
sentidos, sobre todo hacia el consumo. 

A los comunicadores este fenómeno iambi~n nos envuelve. 

Un álculo aproximado (basado en las 1250 emisoras que hay en el país, con una 
transmisión promedio de 16 horas al día) nos da un total de veinte millones de horas 
simultáneas de transmisión diaria. 

El brillo causado por este poder, comparado con nuestra modesra labor de diseñar 
mensajes y transmitir información, nos ciega al extremo de consideramos, como dice el 
experto en comunicación de la OEA, Juan Dlaz Bordenave (3): 

"Verdaderos arúfices de conciencías, vicarios del apostolado del 
consumo, autoconfiantes en el poder de la tknica y agentes 
indispensables del desarrollo social•. 

O nos embelesa al grado de sentirnos, con palabras textuales del periodisra 
mexicano Carlos Marin (4): 

"Orientadores,verdaderos redentores o mútires de la libertad, 
estrategas de ta nación, que a Ja hora de escribir pareciera que nos 
revoloteara el ;lguila correteando a la serpiente y, en!Ollces, por 
razones de patriotismo y de Estado, omitimos datos y hablamos en 
clave". 

El poder de la t6:nica a muchos nos ha confundido. El temor que provoca su 
desconocimiento, fonalece el mito de su poder. Un poder que si lo anahzamos aparece 
vacío de contenido. Un ejemplo sem suficiente para ilustrarlo. Hasta ahora ninguna 
máquina ha desarrollado el verdadero poder humano, el poder y la voluntad de decidir 
que, en esencia, es un acto político. 

La radio, materia de nuestro intem, atraviesa por un proceso encadenado de 
decisiones que deben contestar con una clara posición política a las pregunras: ¿para qu~ 
usar este medio? y ¿a dónde queremos llegar con su empleo? 

2 Ent•ndid1 en su sentido 1ntr0Poldgico como todo aquello Que el hombre en su constante 
tr1n1torm1cidn aftade 1 la natur1le11. No como un coto cerrado de 11peciali1111 o como la 
expresión mas 1l1bor1d1 del 1ne occid1nt1I. 
3 Juan Ofmz Bord1n1v1, et. al .• op. cit .. p 263. 
4 Carlos Marfn, •M.ta 111.t de un m1nual d• periodismo•, en Revist• de Cultura El Acordedn, 
UPN, p 10. 
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Algunas universidades responden con su empeño de dotar a los comunicadores de 
una destreza técnica desideologiwda que, en los hechos, ha demostrado su ineficacia para 
imprimirle calidad al contenido de las programaciones. 

Se requiere mucho más: una formación científica, social, técnica y humanística, 
sólida y crítica; una experiencia de vida; una formación administrativa; una ~tica; un 
espíritu de experimenración continua y una ubicación en el momento histórico y en las 
condiciones sociales del público. 

2.2 Criticas y Retos 

SI acaso todo esto les partee U16pico, 
en1onus al menos prtgÚlllense por qui es 
w6pico. 

&rtolt Bree/u 

Imaginemos la radio del futuro. Una idealización a partir de lo que, en ll!rminos 
generales no es ahora, nos llevaría a pensar en un medio centrado por un mayor respeto 
hacia las capacidades de razonamiento y decisión del público. Éste lo conformaría una 
población adulla, desarrollada con !Oda clase de servicios informativos, exi¡ente en la 
calidad de contenidos y formatos de p~ración y en el traramiento profundo de los 
hechos. Por lo mismo, sería menos tolerante con la improvisación y la superficialidad y 
más participativo en ~ramas en vivo, que consecuentemente proliferarían. Sería más 
crítico hacia el arnaíillismo y la üúologlzaci6n política; más sensible a la actitud 
profesional de locutores, productores, directores, guionisw, actores y personal técnico. 

Su permanente contacto con mensajes de elevada calidad en cine, impresos, 
televisión, música, teab'O, danza, literatura, etútera, llevaría a la radio a mejorar la 
producción técnica y el contenido esll!tico de sus emisiones. 

Al propon~rselo requeriría de personal capacitado y sensible en la creación de 
espacios versátiles, verdaderos acompañantes de las futuras actividades de mujeres y 
hombres. En su mayoría, dispuestos a disfrutar espacios informativos que les 
proporcionen un placer anfstico. 

Me imagino una radio inserra en la globalidad económica del planeta, sin 
proponerse borrar idiosincracias y culturas. La redistribución del poder político y 
económico fonalecería el interés público por los asuntos locales y regionales, atendidos 
por la radio. 
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Habría una mayor apertura, ganada por la propia madurez del auditorio, para tratar 
temas conrroverridos y a1revidos relacionados con la familia, el Estado y la iglesia. 

No se pennitiría el abuso en los cortes comerciales. Regiría el criterio de respetar la 
obra experimental o pieza radiofónica promotora de una cultura plural. 

Explotaría otros conceptos del medio, recuperaría experiencias pasadas y se basaría 
en la riqueza de sus recursos. Probaría nuevos esquemas que reflejaran los cambios, 
estancamientos y renovaciones sociales. 

Tal vez pennanecerían programas estereotipados y banales, pero serían los menos. 
En cambio, poblarían el cuadrante programas que tuvieran algo imponante que decir al 
público, sin ocultar sus enfoques e intereses. Seria una programación erada por y con el 
público agrupado en organizaciones. 

En el len~uaje, se recurriría cada vez menos a la exageración, al discurso retórico, 
a la entrega de informaciones frívolas o totalmente elaboradas. 

Para entonces, el auditorio exigiría respeto a su capacidad de interpretar los 
mensajes, y se identificaría con un len~uaje cotidiano, simple, coloquial, rico y colorido, 
sin censuras a las palabras fuenes del idioma; enriquecedor del ejercicio y de la tradición 
oral. Abordaría frontalmente los lugares comunes para analizarlos y criticarlos. 

Los programas buscarían ser cllidos, íntimos, humorísticos, transmisores del goce 
y el placer de pensar con todos los sentidos. Emplearían todas las combinaciones posibles 
de g~neros y fonnatos, siempre propiciatorios del diálogo con el público. 

La radio, en el futuro ideal, pasaría de ser insí¡>ida y repetitiva a versátil y rica; de 
ruidosa y verborr~ica a imaginativa, actual y verosímil. 

Pero para que este panorama fuese real no sólo se requerirían buenas intenciones; 
habría que modificar una o varias de las restricciones que constriften a la radio: el marco 
legal, rector de la política de comunicación social; los intereses económicos que se 
aglutinan en tomo de ella y que determinan su cerrad.a estructura; el contex!O 
socioeconómico; la correlación de fuerzas políticas y la persistencia de cienos valores 
culturales y educativos. 

La transformación de una de estas variables alteraría el uso del medio y el concep!O 
tradicional del trabajo radiofónico. 

Acelerar la evolución del medio al ideal planteado no parece sencillo. Uno podría 
pensar que depende más de fenómenos naturales que de la planeación estraligtca de 
políticas culturales y educativas que ayuden a asimilar cambios y a romper resistencias. 

El boom informativo radiofónico experimentado en la capital mexicana, despu~s de 
los terremotos del 19 y 20 de septiembre de 198S, parecen corroborar esta tesis. 

Los sismos cimbraron las entrailas sociales de la radio y subrayaron la necesidad de 
vincular los servicios informativos y de orientación comunitaria con la autogestión 
ciudadana. 
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A partir de entonces la radio se transfonnó. Potencializó la participación y dio un 
giro a las funciones y responsabilidades de esta industria. 

El medio renovó su espacio estancado durante casi treinta años de reinado televisivo 
y de indiferencia hacia las necesidades rruis sentidas de la población y a la, entonces, 
ºinvisible" cultura nacional. 

Su eficacia para transmitir los hechos de manera inmediata le retribuyó auditorio y, 
por supuesto, anunciantes. 

A la nost41gica radio sesentera, la asaltó el futuro imprevisto. No en todos los casos 
salió airosa. Su u:tual vigor noticioso le demanda un constante ejercicio creativo para 
sostenerse y ganar credibilidad, punto de confluencia de los medios de comunicación 
colectiva. 

Los directores de las organizaciones radiofónicas, en un principio, vacilaron para 
enfrentarse al reto de innovar su programación. Poco a poco se han ido convenciendo y 
han ampliado los espacios informativos, de Wlisis y debate. 

Un inminente y mayor desafio consistirá en entender cabalmente la innovación, 
explorar nuevas imágenes sonoras y formas de hacer la radio. Pero, sobre todo, reunir 
personal calificado, conocedor crítico de las tlcnicas de planeación y producción, a fin de 
aumentar la eficiencia de los servicios radiofónicos. De tal modo que, por lógica, se 
produzca una programación a la altura de la naturaleza e importancia creciente de este 
medio. 

Como fuente accesible de información para el analfabeta, la radio en nuestro pals 
merece ser estudiada con mayor detenimiento. Un reto del comunicador planificador será 
aprovechar los recursos del medio en la realización de ideas originales, renovadas con las 
técnicas de vanguardia del futuro. 

Por lo mismo, deberá conocer ranto las típicas caracterfsticas de la radio 
(Véase cuadro 1 en la ~ 38) que le dan una identidad y propia y un alcance 
seotinfico prácticamente ilnnitado; como la serie de limiiaciones que wnbién la definen 
(Véase cuadro 2 en la pigina 39). 



CUADROJ (S) 

CARACTERISTICAS DE LA RADIO 

Estimula la imaginación del radioescucha 
2 Unisensorial 
3 Instantánea 
4 Inmediata 
s !Upida 

6 Porútil 
7 De falcil transmisión (cuenta con plantas de energía propias) 

8 No exige preparación previa. No es elitista 
9 Puede oírse o exucharse 
10 De adaptación flexible a los cambios de programación y a la experimentación 
11 Promueve una comuniución afectiva, personal y empática con el oyente 
12 Poder sugestivo e íntimo 
13 Propicia la uptación de palabras relacionadas con las emociones 
14 Favorece la introversión 
IS De bajos costos de producción y recepción 
16 Vence fronteras. Trasciende el espacio y el tiempo 
17 Contrasta opiniones y conocimientos 
18 Fomenta el di-'loao amplio entte colectividades 
19 Provoca mensajes par.a el presente y la acción 
20 Ayuda a eslablecer identificaciones 
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5 El r•cion•I de medios 1n 11 pl1n1acidn publlcit1ri1 Hft1l1 •ntre 111 limitacion11 de la radio: la 
tr1n1mi1iOn de 1xt1n111 conf1r1nci11 y dinn1cion11 monol091d11¡ 11 1nuft1nz1 di t6cnic11, 
m•todos v procedimientos QUI requieren p1r1 au 1xplicaición de 1pavo1 vl1u1l11: 11 1mi1idn d1 
informes ll1no1 de cifr11, fech11, medid11 v Ol)9r1cion11. Entre 111 v1nt1j11 QUI 11 hacen 
1tractiv1 11t•n: 1u1 b1jo1 co1to1 de producción, su eficacia tKnica y 1u vi1bilid1d como 
tran1mi1or1 d1 m1nujt1 a un 1X11nao público. En un1 c;1mp1ft1 de promoc;idn v difuaidn 11 
impan1nte no adlo conocer 111:11 v1nt1j11 v limit1cion11. lino conocer 1:1mbl•n 11 v1lor Que 
c1d1 medio tiene p1ra 11 público (credibilidad. confianza, id1ntific1ción,. La radio combinada 
1c1rtadam1nt1 con loa medios impr1101 (folleto1, c1n1le1, anuncios, etc., logra un1 mayor 
1ficaci1. loa publicl1t11 no tten1n mucha confianza en 11 radio por 11 diaperlión de 11 1udi1nci1 
1n 11 flmbito geogrflfico y par au 1xc11iv1 11tr11:ificacidn. En p1l1br11 de Eugenio Bern1I, 
pre1id1nt1 de la 1mpr1u Cuadr1nt1, •1n 11 redio 11 invilne como en un 1eguro, con 
lnc1nidumbr1 1 ignor1nci1•. 
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2.3 La Invención de Encuentros 

Las cualidades inherentes de este medio hacen que sea -para el público y las 
personas que trabajan en la programación- una aventura creativa y recreativa, una 
invención de espacios de comunicación. 

Josefina Vitar (7), lingüista, define a la radio -en los momentos en que vincula la 
cotidianidad de los oyentes con los acontecimientos externos- como una especie de 
ventana u orificio por donde se cuela el mundo de afuera. 

La peñecta selección y combinación de sus clásicos ingredientes, conforman una 
gramdtica hecha con palabras, voces, música, efectos y silencios. Esto la hace portadora 
de sueilos, fanwfas y emociones expresadas con el abanico de los gestos humanos 
perceptibles al oído. 

Orson Wells, el director del afamado radioteatro La Gue"a de los dos Mundos, a 
sus escasos veintitrés ailos, descubrió con su talento artístico las posibilidades del medio y 
creó una verdadera conmoción en los Estados Unidos. Pasado el pánico y la histeria 
colectiva, causada por la transmisión de ese programa, el periódico Brown Dai/y Herald 
de la Universidad de Rhode /stand, recomendó a los gobiernos de Japón, Italia y 
Alemania condecoraran a Wells por su poder para asustar al público noneamericano, 
mucho más que sus tres ejércitos combinados. 

Con su gran capacidad, el también director de la pelfcula El ciudadano Kane, 
definió a la radio como un ane visual. 

Capaz de recrear la realidad y provocar verídicas imágenes mentales, la radio 
combina el ane y la técnica acústica con la acción visual; las reflexiones con la emoción 
profunda. 

2.4 Voces en el Concierto de la Radio 

Una de las labores de los teóricos de la ciencia es otorgar el beneficio de la duda al 
valor de los conceptos aprendidos en un sólo sentido y a descubrir sus versiones parciales 
y emotivas. 

Una de estaS voces es la de Mario Kaplún (8), comunicador, guionista, productor 
de programas educativos e investigador. a quien se debe el haber puesto en tela de juicio 
los conceptos que delimitan las funciones de la radio: informar, educar y entretener 
(evidentemente también hacer publicidad y propaganda). 

7 Josefina Vilar, et. al.: El sonido de la radio, p 56. 
8 Entrevista a Mario Kaplún: Hacia una comunicacidn participativa, p 22. 



41 

Esta división funcional, nos dice, ha separado la programación en rígidas categorías 
artificiales. 

"Es cieno que la radio tiene estas tres funciones; pero no es tan 
cieno que de ellas deban derivar tres tipos de programas 
totalmente independientes y diferenciables ( ... ). Todos influyen en 
la formación de valores y en las pautas de componamiento del 
público. Por lo tanto, panamo, de que todo programa educa" (9). 

Dos consecuencias negativas ha arrojado esta división tajante: 

1 Exime de responsabilidad a los programas de entretenimiento, aduciendo que 
son neutros y anodinos, meros pasatiempos intrascendentes y ajenos a todo 
efecto educativo. 

2 Coloca en un lugar a pane a los programas culturales y educativos, desligados 
de la obligación de ser amenos, atractivos, conectados con la vida (10). 

La fragmentación del concepto de la radio, contraria a la visión amplia e integral, 
permea el quehacer radiofónico de principio a fin. 

La programación ha seccionado al oyente con estas tres categorías. 

Por su pane, la infonnación transmitida en cápsulas con declaraciones, opiniones y 
chismes, más que con hechos, impiden el encadenamiento integral del acontecer local, 
regional, nacional e internacional. 

Los noticiarios son verdaderos rompecabezas hechos con piezas clave que debemos 
descifrar sin instructivo. 

Difícilmente se escuchan las causas y las posibles consecuencias. Hay una clara 
preocupación por responder al qué, quién, cuándo, dónde y cómo. Pero se omiten las 
preguntas esenciales del análisis político, el por qué y el para qué. 

En este mosaico, los conceptos de informar, entretener y educar se debilitan y 
pierden en las entretelas de la distracción, el adormecimiento, la confusión y provocan el 
conformismo y el pensamiento acrítico. 

¿A dónde queremos llegar con el uso de la radio? Es evidente que quien tiene el 
poder de decidir partirá de un concepto de cómo cumplir con las funciones legales de la 
radio y, por lo tanto, formulará metas, políticas y condicionará la respuesta de acuerdo 
con sus intereses. 

El sentido de la radio, fijado por lo compromisos económicos y/o por las presiones 
sociales, marca caminos distintos. 

9 Mario Kaplún: Produccidn de programas de radio, pp 19 y 20. 
10 Ibídem, pp 21·22. 
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Por un lado está el consumismo y el divertimento inocuo; por el otro, las demandas 
civiles, los intereses de los partidos, asociaciones políticas, organiz.aciones sociales, 
instituciones de educación superior, sindicatos y agrupaciones profesionales. 

Todos exigen respuestas al desarrollil integral; al fortalecimiento de las identidades 
en un país pluricultural como el nuestro; a la orientación inmediata de asuntos de primer 
orden como son la alimentación, la salud, la higiene, la ecología, la información, el 
consumo y el desarrollo organizacional; a la promoción del diálogo y el jucio crítico que 
estimulen la participación política y social en la búsqueda de soluciones menos tecno­
burocráticas a nuestros problemas inmediatos. 

Los contenidos de la programación se diseñarían con estas demandas. Tal vez, más 
adelante, regularían la programación y determinarían lo que debe o no escucharse. 

A decir verdad, no estamos descubriendo el hilo negro. Bertolt Brecht, hace más de 
60 años, dio la pauta en uno de sus anículos sobre las funciones de la radio, dijo: 

"La tarea de la radio no se limita a la simple retransmisión de 
estas informaciones. Debe además organizar su recolección, es 
decir, transformar las informaciones dadas por los gobernantes en 
respuesta a las preguntas de los gobernados. La radio debe hacer 
posible estos intercambios. Sólo ella puede organizar las grandes 
discusiones entre los grandes sectores de la economía y los 
consumidores. ( ... ) 

(Además) la misión formal de la radio consiste en otorgar a todos 
los proyectos pedagógicos un carácter interesante, hacer 
interesante todo aquello que tenga interés para la gente. Inclusive 
puede conferir algunos de estos proyectos una forma artistica, en 
particular a aquellos que son destinados a la juventud; y este 
esfuerzo de la radio por dar una forma artistica a la pedagogía 
podría compararse a los intentos que realiz.a el arte por dar al arte 
una dimensión pedagógica" (11). 

Años más tarde el teórico y poeta alemán Hans Magnus Enzensberger retomó estas 
propuestas. Cambió el papel del receptor pasivo por el de un emisor en potencia. 

Con esta variante se modificó la verticalidad de los medios. De clásicos difusores de 
mensajes puestos al servicio del emisor, pasan a ser medios horizontales de comunicación 
(12). 

11 Bertolt Brecht, •Teoría de la radio•, en Jaime Goded: Los medi'os de comunicación 
colectivo, p 297-298. 
12 VNsa Hans Magnus Enzensberger: Elementos para una teorla de los medios de 
comunicación, 
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2.5 ¿Un Artificio Contar Pabellones? 

La radio ttadicional en cualquiera de sus vertientes. ha funcionado con el perfil de 
los modelos clásicos y se ha servido para ello de un término mecanicista: elfeedback. 

El feedback, conocido también como retroalimentación (13), es un concepto tomado 
de la ingeniería, en especial de la teoría general de los sistemas. 

En los medios de comunicación colectiva, como son la televisión y Ja radio, el 
raring (14) es uno de los instrumentos del feedback. 

Mario Kaplún (15) adopta otro término para darle un sentido humanístico a la labor 
de indagar gustos, preferencias y necesidades del audicorio: la prea/imenración. Consisle 
en hacer participar al oyente en la gestación del mensaje. En esce proceso el emisor y el 
recep1or son sujecos accivos. El primero, lo concibe como un organizador de lo que el 
público expresa; un intérprete que le da a los mensajes una forma literaria, artística y 
pedagógica. En él recae Ja responsabilidad de sistematizar el conocimiento de la realidad 
y problematizarla críticamente. 

13 El feedback en publicldad es un mecanismo de sondeo a los oyentes para venderles més. 
Juan Oíaz Bordenave, op. cít; p 260, lo define como un arma que no hace más que facilitar 
nuevas estrategias para la reproducción de un sistema, donde al receptor pasivo, el emisor le 
concede la alternativa de decir sí o no a un mensaje. Nunca se le plantea el poder rechazar su 
situación. Para Luis Ramiro Beltrán en el anfculo titulado "Adiós Aristóteles", el feedback es 
un instrumento para asegurar el logro de las metas del comunicador. Aobert Escarpit en Teoría 
General de la lnformaci6n y la Comunicación, la señala como una forma de robotización social. 
14 Jimmy García Camargo: La radio por dentro y por fuera, p 440. Define el raring como la 
proporción aritmética que resulta de una Investigación de sintonía, para saber los radios 
encuestados en un periodo de tiempo, encendidos v los que esteban funcionando con una 
emisora en un mismo instante. Cabe señalar que fa empresa mexicana que se ocupa de 
determinar marcas de audiencia v mediómetros es el Instituto Nacional de la Radio (INRA). Hay 
que recordar que la historia del raring es norteamericana y se asocia con firmas comerciales 
publicitarias. la investigación comercial o de mercado más exitosa en el terreno de la difusión, 
data de 1935, emprendida por la C. E. Hooper Company, quien medra los efectos de la radio 
con el método coincidental telefónico. Quizá de ahí importamos la vieja pregunte: ¿y usted qué 
estación escuche? Ahora los empresarios deberán preguntar, ante Ja falta de variedad y 
novedad: ¿qué programa escucha? 
15 Mario Kaplún: El comunicador popular, p 101 

43 



,· 

Así. el autor nos plantea un cambio en el inicio del proceso de comunicar. 

"El primer paso consiste en poner al destinatario no al final del 
esquema, sino al principio. El comutúcador ya no se ubica como 
fuente emisora, transmisor de sus propias ideas. Es más bien quien 
recoge los hechos y las experiencias del público, los selecciona, 
ordena, organiza en forma de emisiones radiofótúcas y estructura 
pedagógicamente ( ... ). Dewelve el mensaje con una perspectiva 
crítica, de tal modo que el público ejercite la conciencia, el 
análisis y la reflexión sobre las causas del problema. El receptor 
es, en cierta forma, co-autor de un mensaje problematizador. 
Comienza a hacerse emisor" (16). 

Esta forma de entender la radio con una concep<:1on horizontal no persigue de 
túngún modo, eliminar intermediarios. Kaplún nos adviene al respecto (17): 

"Creemos que no todo programa de radio puede responder a este 
modelo, no tiene porqué ceñirse a él. Lo importante es que 
contribuya a la panicipación, que la prepare; que cree, como dice 
Becerra y García Ramírez, las condiciones pedagógicas para una 
práctica panicipativa ( ... ). Un programa de radio ya puede hacer 
mucho( ... ) si pane de la realidad social concreta del grupo al que 
se dirige, ayuda a ese grupo a asumir y tomar conciencia de esa 
realidad ( ... ) . La práctica panicipativa no consiste sólo ni tanto en 
que el pueblo hable por radio. Es algo más amplio y global ( ... ). 
Lo imponante, entonces, es no sólo ni tanto que el oyente pueda 
panicipar directamente en las emisiones, sino consultarlo, tener en 
cuenta sus necesidades y aspiraciones para orientar según ellas la 
programación ( ... ). En este afán no confundamos panicipación 
con espontaneísmo, tú con populismo demagógico. No basta con 
que el público se exprese, si lo que expresa no lleva a generar un 
raciocinio, un juicio personal. una conciencia critica. Por eso 
creemos no sólo lícito. sino indispensable la intervención 
inteligente y crítica del comunicador''. 

16 Al señalar una estructura pedagógica el autor propone que el mensaje genere dudas y 
preguntas; desencadene proceso de aprendizaje y estimule la búsqueda de soluciones. 
17 Mario Kaplún: Produccidn de programas de radio. pp 34-.35, 121-124. 
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Llevada a la práctica esta tesis, Kaplún obtuvo notables resultados en el diseño de Ja 
serie radiofónica Jurado Número 13. 

La selección de los temas estuvo basada en los problemas sociales y humanos, 
comunes a los pueblos de América Latina, constatados a través de viajes y múltiples 
contactos con la gente del lugar. Empleó la estructura de un radioteatro periodístico y así 
le dio una forma y una personalidad propia a cada programa. El desarrollo del tema se 
hizo a través de un juicio oral auténtico. Las emisiones se presentaban como 
transmisiones directas de exteriores y el oyente era invitado a juzgar y a actuar como 
jurado imaginario. La serie demuestra una constante preocupación por contextualizar los 
hechos y por anclarlos en una vida cotidiana injusta que debe modificarse. 

Esta discusión terminológica aparentemente bizantina, enfatiza un problema de 
fondo: la función del comunicador en un modelo realmente horizontal. 

Revisemos ahora el segundo concepto: el rating. 

La radio responde a la legitimación de su hacer con el diagnóstico de su público, 
donde las preguntas que importan son: quiénes y cuántos la escuchan. 

No podemos pasar por alto aquí el descrédito generalizado que rodea a estas 
mediciones. Veamos lo que se pregunta un vicepresidente y director ejecutivo de medios 
en los Estados Unidos: "¿Cuándo dejamos de usar el buen juicio los planificadores de 
medios? ¿Cuándo sé nos esfumó el instinto? ¿Desde cuándo dependemos casi totalmente 
de los números para justificar las tácticas y estrategias en el uso de los medios?" (18). 

Otros argumentan que estas estimaciones no consideran la variable de los niveles de 
potencia de cada estación, lo cual relativiza los resultados y pone en desventaja a las 
pequeñas emisoras. 

A pesar de estas criticas, las emisoras comerciales. culturales, oficiales, 
comunitarias, indígenas y universitarias, recurren cada vez más a estas mediciones, como 
una fuente valiosa de información para observar la realidad social, de la que forman pane 
y diseñar estrategias de planeación. 

Antes de adoptar una postura a favor o en contra, debemos analizar el desagrado y 
Ja desconfianza que existe en relación con Jos ratings y, en general, con las estadísticas. 
La presencia de aproximaciones revelan a las personas prejuiciadas cienos márgenes de 
error que. si se dejan llevar por la malicia. imaginarán que en sus resultados intervino la 
mano negra del truco. 

18 Bob Schulberg: Publicidad radiofónica. El manual autorizado, p 40. 
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Quizá esta resistencia a dejarse guiar por cifras y cálculos, basados en muestras que 
emplean métodos estadísticos, se deba a la naruraleza de este terreno. Se habla de 
probabilidades y de estimaciones. Debemos reconocer que es la única forma que tenemos 
para observar con la abstracción numérica, lo que a simple vista no alcanzamos: las 
características que distinguen a los públicos. 

Un prejuicio más se basa en la necesidad de las estadísticas de globalizar y agrupar. 
Se cree erróneamente que las individualidades se pierden en aras de uniformar. Este 
sentimiento se acompaña de otra falsa idea: atribuir un poder rnitico al poseedor de esta 
información. 

Hay que recordar que investigaciones sociológicas con intenciones de servir y 
beneficiar al público, utilizan estos métodos cuantitativos, con resultados de gran valor 
social. 

Desaforrunadamente el acceso restringido a los esrudios de audiencia en las 
emisoras, impide un conocimiento cabal de sus potencialidades. 

En la radio desarrollar estas investigaciones tiene algunos inconvenientes originados 
por la especial estrucrura del medio. Un cuadrante que se multiplica en estaciones, 
horarios y programas. Su ubicuidad combinada con la serie de limitaciones que la 
caracterizan hace más difícil identificar con mayor precisión a los públicos. 

Por otro lado, los instrumentos que se utilizan para medir los patrones de exposición 
an!e la radio, como es el coincidental (observacíón directa o telefónica) además de ser 
muy costoso, es restringido, ya que, en el caso de las llamadas telefónicas, reflejará sólo 
al público que cuenta con este servicio. 

A diferencia de la televisión, la radio en Méxíco aún no instala audiómetros en sus 
aparatos receptores, a fin de detectar el número de radios encendidas. 

En suma. tos rarings forman parte de investigaciones científicas, cuyos resultados 
permitirán planificar estratégicamente el quehacer radiofónico, con vías a mejorarlo. 

Al saber con exactirud qué se desea conocer del público y para qué, la selección de 
horarios y la programación radiofónica se torna eficaz. Igual sucede con la selección de 
temas. enfoques. estrucruras, códigos lingüísticos, culturales y comunicacionales. De esta 
forma nos alejamos de los estereotipos y de los lugares comunes y nos aproximarnos al 
merecido reconocimiento del público. 

Entendidos de esta forma los dos conceptos revisados, la programación responderá a 
criterios cualitativos y cuantitativos y en este esfuerzo establecerá una diferencia entre 
calidad y popularidad en sus productos. 
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2.6 ¿Tenemos la Radio que nos Merecemos? 

Las reglas del juego de la producción, distribución y consumo de mensajes de esta 
importante industria cultural, fabricadora y reproductora de mitos (19), ideas y valores; 
dependiente -en gran medida- del financiamiento de agencias publicitarias son: 

-Colocarse en los primeros lugares en las listas de popularidad: comperir. 

-Atrapar un número creciente de orejas: cautivar 

-Vender o "elevar" el nivel cultural del público: influir. 

Para la radio tecnificada somos un número en una gráfica de consumidores y se 
caracteriza por tener una geografía muy poco accidentada. En palabras de Florence 
Toussaint (20): desorganiza, vuelve aDárquica .. y, amarillista la función de informar, 
despoja a los hechos de su sentido y de su contexto, establece como norma el 
individualismo, crea representaciones colectivas, imágenes y estereotipos. 

Esa radio que, de acuerdo con Enzensberger, se esfuerza en presentamos el 
espectáculo del consumo con la promesa de desaparecer la escasez (21); divide cada vez 
más al público, impone ritmos y valores, falsifica y explota sus necesidades; esa radio no 
puede. por si sola. frenar o impulsar los cambios sociales. Pero sí, al menos, reflejar el 
crecimiento de una población que marcha por diferentes direcciones. 

Le aguarda optar por repetirse o por explorar nuevas formas. Guiarse por lo 
conocido o ampliar sus experiencias. Presuponer las características de su público o 
guiarse por los resultados de investigaciones cualitativas y cuantitativas. Conformarse 
sólo con cifras globales o buscar también acercarse al público y reconocer sus 
necesidades físicas, afectivas, intelectuales y espirituales. 

La pregunta ¿tenemos la radio que nos merecemos? nos plantea un problema de 
planeación técnica y política. 

Podemos o no establecer desde el principio un lazo empático con el público. Tener o 
no un conocimiento cabal de su realidad. Brindarles un servicio social o verlos sólo como 
un terreno de cultivo. 

19 Para Roland Barthes el mito priva a los fenómenos sociales de su sentido histórico. 
Domestica la realidad. 
20 Florence Toussaint: Critica de la información de masas. p 87. 
21 Hans Magnus Enzensberger: Elemenros para una teoría de los medios de comunicación, p 
40. 
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2. 7 Los Comunicadores Planificadores 
He aquí un primer acercamiento al campo de trabajo del comunicador planificador 

de la radio. 

Pero no sólo participa en el desarrollo de investigaciones de sintonía para empresas 
públicas y privadas, también lo hace en la planeación de proyectos y programas de 
emisión. Mismos que serán financiados por empresas comerciales, instituciones 
educativas, organismos comunitarios o nacionales y agencias internacionales, entre otros. 

En este terreno, el papel del comunicador planificador se dirige a ampliar la 
eficiencia y eficacia del uso de los medios de comunicación colectiva en la sociedad. Esto 
es: "Desburocra1iwr la radio. Ampliar la participación política de la población. 
Desmitificar la tecnocracia. Popularizar la tecnología y fonalecer el diálogo crítico"(23). 

Esto nos remite, de nueva cuenta, al problema de la profesionalización de los 
comunicadores. 

Primero debemos cambiar la idea del comunicador pasivo que realiza únicamente 
las funciones que se le encomiendan, por la del profesional que plantea y elabora 
propuestas concretas de producción y responde con claridad, corrección y oportunidad a 
las siguientes preguntas: 

¿Qué quiere decir?, ¿para qué?, ¿a quiénes?, ¿cómo espera lograr 
su propósito?, ¿qué beneficios se derivarán de su realización?, ¿a 
quiénes beneficiará?, ¿en cuánto tiempo estima lograrlo?, ¿cómo 
aprovechará al máximo los recursos técnicos y creativos?, ¿cómo 
se organizará para reducir al mínimo los burocratismos? y ¿cuáles 
serán las limitaciones? 

Estamos ante la elaboración de una idea en forma de proyecto, acorde con los 
objetivos sociales y económicos de la programación radiofónica. 

Un comunicador-planificador perseguirá en todo momento: 

1 Agilizar la capacidad productiva de la radio 

2 Planificar las inversiones y las acciones que impidan el derroche de recursos y 
disminuyan la improvisación. 

3 Brindar al público radioescucha opciones atractivas que reflejen originalidad, 
actualidad, humor y ritmo. 

4 Andar el camino de la creatividad con mayor seguridad y menor frustración. 

Al trabajar los objetivos, metaS, políticas, estrategias y recursos; nos ubicamos en 
el espacio y en el tiempo a fin de partir ahora hacia donde queremos llegar. 

23 Juan Díaz Bordenave, et. al., op. cit., p 256. 



49 

La cuestión será definir, desde el principio, los logros que nos interesa obtener y 
los procedimientos que emplearemos en su obtención y medición. Esto es, ¿buscaremos 
cambiar actitudes? o ¿estimularemos el desarrollo de las capacidades de inteligencia y 
decisión del publico?; ¿nos preocuparemos sólo por la forma? o ¿por la forma y el 
contenido?; ¿por el impacto y efecto emocional? o ¿por la reflexión y el análisis?; ¿por 
divertir y distraer de manera fácil y acrítica? o ¿por facilitar, con el humor, la 
observación integral de la realidad y sus problemas? 

Antes de decidirnos a planear, estamos obligados a situarnos en el ámbito de la 
comunicación. 

No pasemos por alto que, el predominio de un concepto pragmático e instrumental 
de la comunicación, como vehículo o herramienta de información y persuasión, no se 
ajusta al concepto aquí adoptado de planeación participativa. 

El tan citado autor Juan Dfaz Bordenave (24), asegura que esta comunicación tipo 
marketing se utilii.a indistintamente para diseñar campañas de publicidad, programas 
educativos y mensajes propagandísticos. El esquema en el que se basa dicha 
comunicación es el siguiente: 

1 Situación actual del receptor 

2 Situación deseada 

3 Comportamiento que debe adoptar 

4 Mensajes que se le deben transmitir 

5 Medición de su comportamiento en función de lo deseado 

6 Reajuste de la estrategia para lograr los cambios deseados 

En realidad son investigaciones de carácter técnico que automatizan el conocimiento 
del acto comunicativo en compartimentos aislados. Se asemejan a los experimentos de 
laboratorio donde el objeto a examinar es el comportamiento humano. 

Se basan en un principio autoritario y patemalista que impone objetivos y 
contenidos. 

El comunicador que as! actúa, defiende su postura aduciendo que: sabe fo que es 
bueno para los demás o lo hace por su bien o con un franco cinismo afirma: les damos lo 
que ellos quieren (25). 

24 Juan oraz Bordenave. et. al., op. cit., p 230. 
25 Luis Gonzaga Motta, op. cit., p 16. Califica esta visidn da racista, en la medida en que 
localiza aspiraciones, innovaciones y otras cualidades en algunos pueblos o regiones v no en 
otros. 
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Estos comunicadores recurrirán a una planeación burocráctica, técnica y 
polfticamente autoritaria que lleva implfcita la incomunicación. Intentar planear la radio 
bajo esta perspectiva no tiene ningún sentido, si lo que buscamos es abrir el campo de la 
creatividad a la recreación experimental, más que a los hábitos y costumbres, a la 
desconfianu o al miedo. 

En el vértice de la participación, estas dos disciplinas encuentran un horizonte de 
posibilidades. 

No pretendo sugerir la creación de una especialidad más, organil.ada en un gherro, 
al servicio de la tknica. Por el contrario, intento difundir los beneficios de la planeación 
para aprovechar la cobertura y el potencial socialil.ador de la radio. 

Saber a ciencia cierta lo que queremos hacer y para qu~. nos conduce en forma 
natural a organi7.ar el trabajo y las actividades hacia los objetivos propuestos. 

Darle una personalidad al programa radiofónico, un formato, un g~ero, una 
estructura y, al mismo tiempo, hacer las previsiones de recursos, tareas, acciones, 
responsabilidades y tiempos; le darán sensatez a nuestros ideales. 

2.8 Una Mayor Calidad Radiofónica 

Poco se ha escrito sobre la simbiosis de la planeación y la comunicación. Cada una 
se ha desarrollado por su lado con códigos diferentes. 

Quienes han intentado unirlas aseguran que las actividades de la comunicación se 
dinamÍl.an y operan en un nivel cualitativo superior. Esto es así porque la planeación -en 
manos de los comunicadores- es un instrumento práctico, útil r racional aplicable a la 
programación y al tratamiento de los mensajes. Hace operativo e conocimiento resultante 
de la investigación diagnóstico. 

La radio cifra su calidad en los métodos de trabajo en equipo. Los que exigen a los 
participantes actuar con responsabilidad, compromiso y colaboración. 

Resulta gracioso observar que, en sus orígenes etimológicos, la palabra equipo está 
relacionada con la tripulación de un barco. Es decir, con las personas vinculadas a un 
objetivo común que, como en la radio, deben estar muy bien organil.adas en el trabajo, a 
fin de no naufragar. 

En el medio radiofónico se aprende a participar en la práctica del trabajo en equipo. 

En un buen grupo de trabajo, los aciertos y errores de uno de los integrantes se 
companen como aciertos y errores de todos. 
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Lo mismo ocurre en Ja radio. Ahí, los equipos los conforman: paruc1pantes 
voluntarios del público, director o coordinador, asistentes, técnicos, guionistas, 
investigadores, asesores. musicalizadores, locutores, actores y productores. Su nivel de 
contacto e integración a las tareas de investigación, planeación, producción y evaluación 
les permite rehaz.ar sus buenas intensiones, superar los obstáculos y alcanzar los objetivos 
con una sistematización crítica. 

Un buen equipo hace crecer los logros en dos sentidos. Veamos primero los logros 
individuales que acarrea (26): 

- Satisfacer Ja necesidad de penenencia a un grupo 

- Aumentar la seguridad personal 

- Desarrollar o reforzar la propia identidad 

- Conocer y criticar Ja realidad 

- Estimular la creatividad 

En cuanto a los logros colectivos, José Ignacio Vigil, autor de varios de los 
manuales de capacitación de la Asociación Latinoamericana de &lucación Radiofónica, 
los sintetiza en tres puntos (27): 

1 Trabajar unidos. Un grupo se forma para actuar y modificar situaciones. Al 
conseguirlo aprenden a organizarse. 

2 Evaluar las acciones. La mejor acción es la que se revisa. De esta forma se 
acumulan experiencias para las próximas actividades. En el diálogo grupal se 
aprende a hablar con fundamento sobre nuestra realidad y también, a escuchar. 
Hablando y escuchando aprendemos unos de otros y Ja inteligencia se desarrolla. 

3 Pensar críticamente. Del diálogo grupal va naciendo una comprensión más 
profunda de Ja realidad. De Ja palabra nace el pensamiento y de éste, la acción. 
En Ja confrontación de opiniones aprendemos a analizar críticamente nuestra 
situación. 

Una buena organización interna preve una toma de decisiones en forma colectiva a 
fin de: acordar tareas, secuencias de actividades y periodos de realización, así como 
asumir objetivos, lineamientos, procedimientos y responsabilidades. 

26 Domingo J. Gallego: Direccidn en la emisora popular, P 31. 
Z1 Jos• Ignacio Ldpez Vigll: Audiodebate discoforo, pp 6·8 
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Un buen trabajo en equipo es una experiencia valiosa para todos. Ya que produce 
mejores resollados, tanto de rendimiento como de calidad. Hace más eficiente la 
comunicación. Fonalece la motivación hacia el trabajo. Propicia mejores actitudes y un 
ambiente de cordialidad, respeto y confianza. 

Suele ocurrir que los miembros de un equipo de trabajo se relacionen en un nivel 
laboral (en la ejecución de tareas y procedimientos) y en otro, afectivo (durante la 
realización del plan). 

Estos lazos se expresan como colaboración, participación y competencia. la última 
cualidad puede provocar conflictos interpersonales en el transcurso. 

Antes de abordar el tema del conflicto, conviene aclarar las diferencias que separan 
a la competencia de la colaboración. Veamos el siguiente cuadro (28): 

CARACTERISTICAS DIFERENCIALES DE LA COMPETENCIA Y LA 
COLABORACION 

Situación de competencia 

las conductas se encaminan 
a la satisfacción de 
objetivos meramente personales. 

Exige secreto, discreción, 
silencio. 

Estrategias imprevisibles 
que utilizan la sorpresa. 

Utiliza argumentos 
racionalizados e interpreta 
"verdades" no compartidas. 

Clima tenso que tiende a 
aumentar la diferencia entre 
el "nosotros'" y los "otros" 
inferiores. 

Situación de colaboración 

las conduelas se encaminan a la 
satisfacción de objetivos 
comunes. 

Exige apertura, confianza y 
diálogo entre las partes. 

Estrategias previsibles y 
adaptables que utilizan el 
consenso o el voto democrático. 

Utiliza argumentos basados 
en las opiniones escuchadas. 

Clima de integración en el 
que todos se encuentran en 
plan de igualdad. 

Aprovechar el conflicto en el trabajo grupal brinda una real oportunidad de 
crecimiento, pues ayuda a clarificar una situación problema y a resolverla con buena 
dosis de creatividad. Cada conflicto merece una atención diferente. la elección de una 
adecuada estrategia para solucionarlo determinará el futuro de un proyecto. 

28 Carlos Rodríguez Combeller, et. al., op. cit., p 73. 
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Veamos los tres tipos de estrategias que suelen emplearse y los resultados que se 
obtienen (29): 

ESTRATEGIA 

1 Evasión 

2 Dominio 

3 Negociación 

RESOLUCION DE UN CONFLICTO 

SINTOMA 

Se elude o escapa del conflicto. 
Se reprimen las reacciones 
emocionales. 

Se usa el poder (físico, premios, 
castigos) en el enfrentamiento 
entre las personas. 

Se tiene una actitud abierta 
de comurticación para buscar 
juntos una solución satisfactoria 
a todos. Se basa en un clima de 
confianza, buen humor, compromiso 
y responsabilidad. Se tiene 
capacidad para intervenir en forma 
panicipativa. 

RESULTADO 

Insatisfacción. 

Uno gana y otro 
pierde. 

Ambas partes 
ganan. 

Un equipo de trabajo se templa en la práctica y expresa su madurez cuando tiene: 

- Un espíritu de equipo. Un sentido de dependencia o interdependencia entre los 
integrantes. 

- Claridad en los objetivos que persiguen. 

- Conocimiento de las funciones que cada uno tiene. 

- Confianza y apertura para trabajar con otros grupos. 

- Empatía entre las personas. 

- Apoyo mutuo. 

29 Russell L. Ackoff: El art11 de resolver problemas, pp 66 y 67. El autor sei'lala el conflicto 
que surge cuando hay diferencias de objetivos entre los interesados y los que toman las 
decisiones. Propone tres estrategias para abordar los conflictos: Solucldn, Resolución y 
Disolución. Solucionarlo es aceptar la situación y nallar lo mejor que ae puede nacer con ella. 
Resolverlo es aceptar la situación y encontrar una distribución de ganancias y/o p6rdidas entre 
los oponentes. Requiere negociación. Disolverlo significa cambiar el ambiente o la valoración 
de los oponentes a fin de que desaparezca el conflicto. 
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- Más colaboración que competencia. 

- Actividades cumplidas en Jos tiempos establecidos. 

- Conocimiento teórico y técnico necesario. 

- Conciencia de la importancia de sus tareas en el conjunto del trabajo. 

- Comprensión de los procedimientos. 

- Disposición para aprovechar y asimilar en el trabajo las experiencias individuales. 

- Capacidad para analizar Jos problemas que afectan la eficiencia en las acciones. 

- Conciencia de las repercusiones del comportamiento personal en la calidad 
esperada. 

- Habilidad para usar el conflicto en forma positiva. 

- Transparencia en el manejo de los recursos. 

De cuatro elementos dependen Ja eficiencia y eficacia que puede alcanzar un grupo 
durante el trabajo en equipo (30): 

1 Las personas deben tener una razón o meta común para trabajar juntas. 

2 Los miembros del grupo deben necesitar de la experiencia, las habilidades y el 
compromiso mutuo para lograr sus objetivos comunes. 

3 Los integrantes deben estar convencidos de que el trabajo en equipo es mucho 
más efectivo que el trabajo individual. 

4 El grupo debe funcionar como unidad en el contexto de la organización. 

Ahora revisemos algunos peligros o riesgos que Jos equipos de trabajo enfrentan 
cuando se amalgaman o atomizan: 

J Hay temor al desacuerdo porque se ve como amenaza de desintegración. Puede 
llevar al grupo a tomar decisiones erróneas que, a la larga, lo dividirán. 

2 Muestran un sentimiento de integración que Jos hace invulnerables y hasta 
"superiores". 

30 Anthony J. Aellly y John E. Janes: Trabajo de integracidn de equipos (mimeografiado). 
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3 Se cierran ante un posible enemigo común. El grupo pierde objetividad 
alcomportarse bajo esquemas y estereotipos. 

4 Justifican con falsos argumentos su componamiento con tal de mantenerse unidos. 

5 Se niegan a escuchar otros puntos de vista bajo la defensa de actuar correctamente 
y conforme a las normas. 

6 Reprimen sus críticas hacia el grupo, a fin de evitar ser enjuiciados. 

Cualquiera de estas actitudes pone en riesgo la calidad esperada (31). 

En el trabajo radiofónico, la planeación del trabajo en forma colectiva brinda al 
comunicador la ceneza de obtener una excelente calidad en los programas realizados, ya 
que el equipo de trabajo asume desde el inicio su compromiso con los objetivos, metas y 
procedimientos; planteados y discutidos en conjunto. El conocimiento de todos los 
procesos los hace responsables del cumplimiento oportuno y eficiente de sus tareas. Este 
método también pone a prueba la viabilidad de la propuesta, en la medida en que 
compromete recursos y personas que facilitarán su puesta en marcha. 

El ambiente de confianza y respeto estimula la creatividad hacia la búsqueda 
colectiva de temas, enfoques, formas, estructuras y estilos de presentación de los 
mensajes. 

Entendida así, la calidad se convierte en un proceso con cualidades motivadoras 
más que en un producto mensurable. 

No hay que dejar a la suene un programa radiofónico de calidad. Para hacerlo 
efectivo hay que cuidar todos los detalles y éstos no son pocos. Comencemos por tener 
claras las exigencias mínimas de la planeac1ón. Respondamos con franquea y precisión a 
las siguientes diez preguntas (32). 

l ¿Cuál es el objetivo de su programa? 

2 ¿A qué pi!bllco está dirigido? 

3 ¿Conoce al público al que pretende servir? 

4 ¿Cree que ese público necesita su programa? ... ¿Por qué? 

5 ¿Cuál será el contenido principal de su programa? 

6 ¿Qué formato utilizará? ... ¿Por qué no aplica otro formato? 

7 ¿Es aislado su programa o corresponde a una serie? 

31 Carlos RodrCguez Combeller, et. al., op. cit .. p 36. Entiende por •calidad" proporcionar 
productos o servicios que respondan de manera adecuada al uso que el cliente quiere darles de 
acuerdo con sus necesidades específicas. 
32 Marco Vinfcio Escalante: Comun;cacidn Radiofdnica fteorla y '"'cricaJ,pp 245·246. 
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8 ¿Qué tiempo durará su programa? ... ¿Por qué? 

9 ¿Está seguro de conseguir todos los elementos necesarios? 

10 ¿Cómo buscará la participación de los oyentes, para saber si fue escuchado y 
entendido? 

la eficacia de la radio, según w. Schram, está en proporción inversa al esfuerzo 
que demanda del oyente. 

Pongamos cuidado al aplicar la ley del menor esfuerzo. Con esta argumentación 
podemos construir propuestas banales e inuascendentes. 

Empleemos este principio al usar el lenguaje. En periodismo aprendimos la regla de 
oro: claridad, sencillez y brevedad. En radio se traduce con frescura y coloquialismo, lo 
cual -cabe subrayar- no está reñido ni con una actitud profesional ni con la planeación. 

Hagamos de la efectividad una medida aplicable al conocimiento que tengamos del 
público, de sus intereses y necesidades más sentidas y al uso del mejor humor mexicano. 

Seamos oportunos, realistas, respetuosos de la cultura y del diálogo. 

Hagamos pensar al interlocutor, despertémosle su atención con vivacidad, interés y 
originalidad y con calidad !écnica y humana. 

Marquemos un ritmo para cada m~nsaje y evitemos romper el hilo mágico de la 
imaginación. 

Desarrollemos nuestros programas con el sello de un equipo de trabajo profesional. 

Dejemos atrás la radio que se hace al dla, la que no anticipa sus requerimientos. la 
que se improvisa y que en los años 40's, arrancó comentarios tan vigentes como el del 
poeta, historiador y ensayista mexicano Alfonso Reyes: 

•No sabemos hasta que punto, la radio influirá en las 
determinaciones futuras de la especie humana. Por eso nos indigna 
que se le use, en ocasiones, a tontas y a locas" (33). 

33 Alfonso Reyes: Los trabajos y Jos d/as 1934-44, p 297. 



57 

CAPITUW3 

3.1 Una Guía en el Camino 

EL PROYECTO RADIOFONICO 

Lo que una vez pasa por la pluma está menos 
expuesto a borrarse de la conciencia de lo que 
sólo ha flotado en ella vagame111e. 

Alfonso Reyes. 

Al concretar en un proyecto coherente y sistemático toda la información necesaria, 
producida en el"proceso planificador, demostramos la utilidad práctica de la que, en un 
principio, fue una idea general y vaga. 

exten!: J~~~t~.:3o ~:i n~~~t¡o.::'~~n~~f!.1::~ la planeación administrativa es 

En lo referente a los medios de comunicación colectiva es más bien escasa y, en 
particular sobre la radio, casi nula. 

Los pocos materiales publicados sobre planeación radiofónica aparecen registrados 
en algunas bibliotecas y varios perdidos en sus anaqueles. 

En los hechos, hay innumerables estilos y formas de hacer este trabajo. Algunos 
son extensos y detallados; otros, escuetos y generales. Sólo unos cuantos ofrecen 

· información puntual y suficiente para ser analizados por las instancias evaluadoras. 

Cualquiera que sea el caso a examinar, una vez que la idea ha quedado plasmada en 
el documento del proyecto, invariablemente surgirán las críticas por razones técnicas, 
políticas y/o financieras. Tomemos en cuenta que en materia de creatividad nada es 
neutro. 

Su lectura arrancará entonces interrogantes, desacuerdos y objeciones. Algunas 
justas, otras no tanto. 

La planeación no es una panacea que elimine estas dificultades pero, al menos, nos 
obliga durante el proceso de elaboración del proyecco a explicitarlas, reflexionarlas, 
medirlas y evaluarlas a fin de aumentar la eficacia en la toma de decisiones. 
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En este esfuerzo, el comunicador aprenderá a defender su propuesta radiofónica 
ante las personas indicadas. Se despojará de los argumentos viscerales y recurrirá a un 
método para exponer la selección coherente de medios y fines fundamentados con bases 
teóricas, técnicas y económicas. Con esta información, utilizada en forma congruente, 
promoverá su idea. 

El modelo que se presenta en este capítulo está sujeto a modificaciones y críticas. 
Se propone como una guía instrumental pcñectible, de utilidad práctica en el camino 
hacia la materialización de un proyecto rad10fónico. 

3.2 La Idea en el papel 

¿Qué queremos decir?, ¿a quién?, ¿cómo se lo queremos decir?, ¿para qué? y ¿~ué 
resultados arrojará?, son preguntas esenciales que debe hacerse un creativo de la radio, 
antes de echar a andar el plan metódico de un proyecto de emisión. 

Al responder estas preguntas, su inquietud inicial comenzará a adquirir sentido. 

Más adelante, y no por azar, tendrá que ubicar su idea en una frecuencia, (AM, 
FM, OC} en una estación, en una barra y en un horario programático. 

Poco a poco su idea irá perdiendo ambigüedad. El deseo de ponerla en práctica le 
llevará a situarla en un plan de trabajo factible. Entonces pensará en t~ las actividades 
a realizar, recursos, tiempos, condiciones, y sobre todo, necesidades y expectativas del 
público receptor. 

Le surgirá la necesidad de desarrollar investigaciones participativas de indagación y 
diagnóstico, cuya duración dependerá de las exigencias propias y de las presiones 
externas. Es decir, de los compromisos contraídos. 

En este momento de arranque, el contacto con el público meta del proyecto, 
conformado por radioescuchas, representantes de las posibles emisoras y de las fuentes de 
financiamiento, será de extrema importancia para garantizar un mínimo de viabilidad. 

El proyecto, visto así, es necesariamente la antesala de un programa radiofónico 
cuidadosamente pensado y madurado. 

Su contenido se orientará con las variables técnico-administrativas, financieras e 
institucionales indispensables para diseñar el perfil de una emisión. 

Incluirá el ordenamiento de un conjunto de operaciones planificadas. Desarrollará 
los elementos de juicio que faciliten la decisión de apoyar su puesta en marcha. También, 
adelantará algunos resultados que se espera modifiquen el curso de un problema no 
atendido hasta ese momento. 

La aplicación de la metodolgía es de gran ayuda cuando se usa como una 
herramienta de trabajo y no como un recetario del que esperamos obtener en forma 
automática proyectos apetitosos. 
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El trabajo arduo de investigación y planeación, Ja experiencia acumulada, el tiempo 
dedicado, Ja propia destreza técnica, así como Ja visión y el entusiasmo nos conducirán a 
lograrlo. 

Marta Romo, apasionada productora de programas infantiles, en una conferencia 
sobre los usos de la radio en Ja Universidad Pedagógica, por octubre de 1989, sugirió el 
siguiente método en la elaboración de programas dignos y placenteros: 

"Mezcle a su gusto entusiasmo, vivencia, interés, intuición, 
compromiso con el público, gozo y curiosidad. Bata esta mezcla 
hasta sentir el crecimiento del equipo de trabajo. Después amase 
el mensaje con mucha sensibilidad hasta darle la forma que el 
público desee. Luego delo a probar. Enseguida viene lo mejor: 
escuche atentamente la opinión del público". 

Antes de llegar a este punto, un equipo de trabajo tiene que definir el tema a tratar, 
los objetivos, estrategias, políticas, recursos, actividades, fechas y formas de 
organización. 

¿Qué se define primero? No hay una respuesta única y esquemática. Todo 
dependerá de las características de cada proyecto. 

El constante reflujo en el proceso de un proyecto modifica Ja secuencia lógica. No 
olvidemos que planeamos en una realidad cambiante y en este marco, la flexibilidad y 
adaptabilidad serán requisitos de Ja planeación. 

Lo anterior no significa que estemos imposibilitados para elaborar un documento 
final. Por el contrario, a medida que avanzamos estamos más preparados. Pero, durante 
el proceso, experimentaremos continuos cambios que envolverán al propio documento. · 

El proyecto, como unidad, sintetiza los resultados obtenidos en los estudios previos 
a su concreción y los ordena en una secuencia lógica. 

Cuando el comunicador se dispone a escribir 't darle forma, es ya un expeno en la 
materia y sólo tendrá que expresarlo en el papel bajo la forma de un plan prospectivo de 
acción, un programa de trabajo con sus ventajas, beneficios y limitaciones y una 
estructura coherente. Además deberá probar su rentabilidad técnica, financiera y social, 
de modo que prometa ser un atractivo proyecto de inversión. 

Trátese de una idea comercial cuyo principal móvil es la ganancia, o una de utilidad 
pública, ambas buscarán competir por la preferencia financiera. Una buena presentación 
ganará adeptos. 

Reconozcamos y explotemos las principales cualidades del documento llamado 
proyecto: 

1 Considérese como una síntesis clara de las conclusiones obtenidas en los estudios 
parciales elaborados con anterioridad. 
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2 Su calidad de presentación estriba en la seriedad y confiabilidad de sus estudios, 
en la metodología empleada y en el uso correcto del lenguaje. 

3 Su legibilidad deberá estar apoyada con materiales gráficos a fin de dejar una 
impresión duradera en la memoria de los receptores. . 

4 Su técnica de presentación deberá estar dirigida por una estrategia de venta. 

Las acciones emprendidas por un proyecto pasan por distintas fases y etapas. 
Veamos el esquema de las fases (1): 

FASES DE UN PROYECTO 

1 PREPARACION 

2 NEGOCIACION 

3 EIECUCION-OPERACION 

Al elaborar el documento, nuestra intención pasa por las siguientes etapas antes de 
volverse un proyecto final: 

ETAPAS DE PREPARACION DE UN PROYECTO 

1 Declaración de la intención de producir el servicio (identificación de la idea) 

2 Estudios previos de factibilidad 

3 Ante-proyecto y 

4 Proyecto final 

Cada una de estas eta¡ias tiene distintas implicaciones y diferentes niveles relativos 
al énfasis dado en lo económico o en lo técnico. Veamos ahora el esquema 2. 

1 Como procaso, 6ste cubre un ciclo de maduración que se Inicia a nivel experimental, pasa 
por una prueba piloto, hasta llegar a su aplicación generalizada. Posteriormente se irá 
perfeccionando. Cabe aclarar que a lo largo de este trabajo se ha insistido en definir la 
planeacidn como un proceso. En este sentido deber.to interpretarse los t•rmlnos etapa v fase 
mencionados en estas citas textuales. 



ESQUEMA 2 (2) 

ETAPAS DE ELABORACION DE UN PROYECTO Y NIVEL DE 
PROFUNDIZACION TECNICA Y ECONOMICA 

ESIUOIO OE FAmBILJOAO 

A!!MROIEC!O 

PROYEG!OFIKAL 

2 Tomado de Juan Dlaz Bordenave. et. al .. op. cit .. pp !59-160. 
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En Ja identificación de Ja idea, apunta el Instituto Latinoamericano de Planificación 
Económica y Social (ILPES), "se trata de reconocer, basándose en Ja información 
existente e inmediatamente disponible, si hay o no alguna razón bien fundada para 
rechazar de plano Ja idea del proyecto. Si no Ja hubiera se adoptarla Ja decisión de 
proseguir con el análisis y se especificarfan Jos estudios de la etapa siguiente. En esta 
primera etapa se tratarla de definir y delimitar la idea del proyecto identificando sus 
posibles soluciones y alternativas técnicas y económicas". 

Por otra parte, en Jos estudios previos de factibilidad, Ja misma fuente señala: "se 
trata de verificar que por lo menos una de las alternativas de solución es rentable, además 
de ser técnica y económicamente factible. Esta etapa exige ya datos más precisos sobre 
las distintas alternativas planteadas para caracterizar su rentabilidad, factibilidad y 
viabilidad. 

"Al probarse que existe por Jo menos una solución técnicamente viable y 
económicamente rentable puede justificarse Ja decisión de profundizar Jos estudios, Jo 
cual sup~me incurrir en mayores gastos, cuya recuperación depende de la efectiva 
realización del proyecto. 

"Esta profundización corresponde a Ja tercera etapa -el anteproyecto o estudio de 
factibilidad- en Ja cual se precisan Jos elementos y formas de la inversión< ... ). 

"Se trata de ordenar las alternativas de solución para el proyecto, según cienos 
criterios elegidos para asegurar la optimización en el uso de los recursos empleados( ... ). 

"Estos suelen incluir la rentabilidad prevista a través de Jos ingresos y gastos 
proyectados por toda la vida útil del proyecto y actualizados( ... ). 

"La combinación adecuada de estos criterios permite ordenar las alternativas de 
solución técnica, económica y financiera de cada proyecto. En este momento debe 
justificarse cabalmente la opción hecha por una de las alternativas referidas y caracterizar 
otras que le siguen en orden de prelación para justificar esta elección frente a los criterios 
de evaluación aceptados. 

"En esta etapa se recomienda la alternativa de solución considerada como la mejor, 
dados Jos recursos disponibles y las restricciones a su empleo. Se justifica as! Ja decisión 
de realizar la inversión necesana, obtener (tanto) el financiamiento adecuado, (cuanto) la 
aprobación de las autoridades (competentes)" (3). 

El esquema 3 muestra el desglose en pasos de las dos primeras etapas. Se trata de 
una explicación pedagógica del proceso de preparación de un proyecto. En la realidad, 
como hemos dicho, es incorrecto colocar al final del proceso la evaluación. 

La decisión sobre la puesta en práctica de una determinada idea es con frecuencia 
anterior a la formulación detallada del proyecto y, en ocasiones, previa a Ja misma idea. 

3 Véase Gula para la presentacidn de proyectos, pp 41 ·42. 



63 

ESQUEMA3 

ETAPAS 1Y2 DEL PROCESO DE PREPARACION DE UN PROYECTO 

Dnlftl!!CIOM 

llDEhllFICICIOM DEFIMICIOM 
DEL! IDEA 

UALORACIOM { SOLUCIONES 
AL!ERHAllUAS {IECMICAS 

ECOMOftlCAS 

I 
ESTl/010 DE ftERCIDO lE,ft,) 

'"'"' { ESTUDIO IECMICO•IDftlMISl!llJUO !E. !.A,> 
ALTERMA!IUll ESTUOIOFIMIMCIE!OlE,F.l 

EUILUICIOMECOHOftlCllE.E,l 

Z IMIEPROYECTOS 

PRELlnlMARES O 
E.n. 

W'"" { E.1.1. 
ESTUDIOS P!EUIOS 

l 
DE FICTlllLIDID 

ALIERMAllU! Z E.F. 

E.E. 

SOLUCIOMY { 
ALTERMAllUA3 
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En la radio los caminos para proyectar una emisión son variados. Pueden panir de 
una iniciativa personal, de un pedido expreso, claramente delineado y con dotación 
presupuestal o también ser solicitado, pero sin claridad en el planteamiento y en los 
recursos. 

En cualquier caso el diseño de un programa podrá iniciarse desde dos vías: 

1 Del fondo. Definir primero contenido y/o temática a abordar. 

2 De la forma. Se tiene ya una estructura aprobada y hace falta darle un contenido 
al mensaje. 

En ambos casos el creativo debe saber ante todo cómo es su público destinatario, a 
fin de determinar las características del mensaje: tiempo de duración del programa, 
frecuencia de emisión, horario de transmisión, estructura, género, formato, temas, 
enfoque, lenguaje, ritmo que abrace y abarque la estructura, música, efectos, voces y 
silencios. 

La descripción lineal del proceso donde la evaluación aparece al final, no es 
práctica porque supone un riesgo difícil de absorver en términos económicos. 

Serla ingenuo invenir en una propuesta y en sus estudios para que, al final, sea 
rechazada. Significaría no sólo un derroche de dinero, sino también de tiempo y energía. 

La decisión de elaborar o ampliar un proyecto debe guiarse con un criterio práctico, 
basarse en la realidad concreta, satisfacer las necesidades prioritarias del público, de la 
emisora y también de las fuentes de financiamiento. 

Ninguna idea o concepto podrá estudiarse como factible si antes no ha sido 
aceptada. Por lo tanto, supone una negociación previa en la que se ha bosquejado un 
camino y se han pensado algunas formas para llevarlo a cabo. 

El destino de esa idea inicial puede ser: 

1 Aceptar su ejecución 

2 Modificarla en alguna medida y estimar así su realización 

3 Posponerla 

4 Rechazarla por inconveniente 

La última alternativa es la menos probable si la evaluación fue integrada desde el 
principio y previó los cinco criterios elementales aplicados en la evaluación de proyectos: 



1 Factibilidad técnica-administrativa 

2 Viabilidad política institucional 

3 Adecuación económica (racionalidad, eficiencia y eficacia) 

4 Flexibilidad metodológica y 

5 Comunicación (empatía y participación) 
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La suma de ellos orientará el desarrollo de cada estudio previo, necesario para 
llegar al documento final. 

El objetivo dltimo de un proyecto es realizar con éxito el programa de producción 
radiofónica. Con el fin de conseguirlo, el comunicador deberá responder a esias 
preguntas: 

¿Hay una demanda o necesidad real a atender? 

2 ¿La técnica de producción es la más adecuada y la económicamente factible? 

3 ¿Hemos hecho una acertada localización de la cobertura a la que pretendemos 
llegar? 

4 ¿Tenemos la capacidad financiera suficiente para instalar y operar el proyecto? 

5 ¿Dispondremos de todos los recursos? 

6 ¿Hemos estudiado distintas posibilidades de recuperación económica que haga 
más rentable el proyecto? 

7 ¿Hemos partido de un buen diagnóstico? 

8 ¿La formulación de objetivos es clara, realista y alcanzable? 

9 ¿Hemos asegurado metas y acciones medibles en el tiempo? 

10 ¿La descripción de las secuencias de actividades es clara y lógica? 

11 ¿Hemos calculado con la mayor precisión posible los presupuestos y los costos? 

12 ¿Se han hecho consultas al auditorio y a personas competentes? 

13 ¿Hemos ilustrado el proyecto con fotos, gráficas, estadísticas, organigramas, 
esquemas, cuadros, etcétera, a fin de hacer más entendible su contenido? 

14 ¿Se ha utilizado un lenguaje sencillo y claro? 

15 ¿Se han explorado distintas fuentes de financiamiento para hacer la selección 
más conveniente? 



16 ¿Hay un esfuerzo por hacer un proyecto autofinanciable que le de independencia 
política? 

3.3 Los Estudios Previos de FactlbWdad (4) 
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Todos los estudios comparten aspectos económicos, técnicos, financieros, 
administrativos e institucionales. 

U na forma esquemática de ver cómo se intemelacionan estos aspectos en el 
proyecto, ha sido trabajada por NilsoR Holanda (5), como sigue: 

mmo '"!i"" 
Produccidn 

LOCRLIZICIOH 1--------tl 

IHGEHIElll 

Cof'ltrcialiucidn >--------< 

Datos !1 PolÍ\ict 

1con4"ic1 
<u:traprolJtCtol 

4 La mavorra de la información se basa en la Gula p11r11 l11 prt1sent11cldn de proyectos. 
5 Tomado de Juan Olaz Bordenave, et. al., op. cit., p 166. 
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Otra fonna de ver el ámbito que cubre cada aspecto es a través del cuadro sinóptico 
que se presenta a continuación (6): 

a) Económicos 1 
b) Técnicos { 
c) Financieros { 
d) Administrativos y{ 

legales 

{ :::ión 

costos e ingresos 

micro 

macro -[ evaluación 
ingeniería 

inversiones (usos de los recursos) 

financiamiento (fuentes de recursos) 

rentabilidad 
capacidad de pago 

funcionalidad 

leyes y reglamentos 

No confundamos los aspectos con los estudios previos de factlbllidadJ!.stos últimos 
son cinco y guardan una relación estrecha. Se realizan en constante coordinación y 
reciprocidad y cada uno incluye todos los aspectos mencionados. Son: 

1 Estudio de Mercado 

2 Estudio Tl!cnico 

3 Estudio Financiero 

4 Evaluación Económica 

5 Plan de Ejecución o de Ingeniería 

Según sean los objetivos del proyecto, el enfoque y el estilo, cambiará el manejo de 
las variables (7) en cada estudio. 

6 Ibídem, p 165. 
7 El t•rmino variable se explica en el Anexo: De Conceptos y Palabras, en el apartado 
Problema. 
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3.3.J ¿Qué es un Estudio de Mercado? (8) 

Es el análisis de las características y necesidades presentes y futuras de la población 
que atenderá el bien o servicio a producir. Es también su relación de competencia con 
otros productos o servicios afines. Constituye el punto de partida de la presentación del 
proyecto. Sus conclusiones sirven de antecedentes necesarios para los otros estudios. 

Su finalidad en el proyecto es probar que existe un número suficiente de individuos, 
empresas u otras entidades que, dadas ciertas circunstancias, presentan una demanda que 
justifica la puesta en marcha de un determinado programa de producción -de bienes o 
servicios- en un cierto periodo. El estudio incluirá las formas específicas que se utilizarán 
para llegar hasta ese público. 

Dada esa finalidad debe presentar cuatro bloques de análisis, precedidos de una 
caracterización adecuada de los bienes o servicios que se espera producir y de sus 
usuarios (9). Estos son: 

1 Demanda o necesidad 

2 Oferta actual y futura 

3 Modalidades de pago: precios, tarifas o subsidios 

4 Comercialización o distribución: incluye presentación y publicidad. 

Hay posiciones opuestas en relación con los estudios de mercado. 

Raúl Cremoux, investigador del fenómeno de la comunicación colectiva en México, 
opina que: 

"Las investigaciones de mercado y de motivación se multiplican 
hurgando en los hábitos y las costumbres del auditorio: sus 
debilidades y flaquei.as, sus voluciones y deseos más íntimos; sus 
'complejos' y seguridades. Todo ello se traduce en programas y 
sobre todo en anuncios donde los mensajes son encaminados a 
vender utilizando símbolos, motivaciones y procesos psicológicos 
ampliamente conocidos como el ofrecimiento de sexo, vanidad, 
frustración, fuga de la realidad, egocentrismo y mucho más (10). 

8 B.B. Tregoe, et. al.: Estrateg;a de la alta gerencia. Su naturaleza y ttplicacidn, pp 31·32. 
Define el mercado como el grupo de compradores actuales v potenciales o de usuarios que 
comparten algunas necesidades. Los grupas de mercado pueden integrarse por edades, 
ingreso, sexo,educación, antecedentes •tnicos, ocupación, industria, etcétera. Pueden 
formarse o limitarse por zonas geográficas. 
9 Gula para 11 presentacldn de provectos, p 72. 
10 Ratll Cremoux. •Formas de manejo de la radio y la televisión•, en Revista Mexicana de 
Ciencia Polltica, mlm. 69, p 63. 
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Otros opinan lo contrario como Nadhi Therani, director de Telemarlrering 
Magazine, asegura que: 

"La rama especialista en hacer estos estudios ha alcanzado tal 
importancia en los mercados internacionales que una empresa 
sobrevive no por sus productos, sino por sus mercadotecnia" (\ \). 

En la radio los objetivos de las investigaciones mercadotécnicas o de campo se 
formulan a partir de los objetivos de la programación. 

Buscan obtener resultados concretos que identifiquen jlUStos, preferencias, hábitos 
de audiencia por horarios de transmisión y frecuencia, necesidades, condiciones, tipos de 
vida y situación que enmarca a los grupos sociales de su interés. 

A cambio ganan patrocinadores y/o público de la zona de cobertura de la estación y 
de sus repetidoras. 

En su mayoría se valen de instrumentos para recoger información cuantitativa. 

Son muy variadas las estrategias que emplean para acercarse al público y la elección 
está sujeta al tiempo y al presupuesto disponibles. 

Pueden ser investigaciones muy elaboradas de amplio alcance, hasta muy simples 
-no por ello menos efectivas por la participación que presuponen- basadas en contattos 
con pequeños grupos representativos de los que recogerán testimonios, observaciones y 
datos. 

De cualquier forma habrá que planear todo su proceso para aprovechar al máximo 
el contacto y las visitas. 

James M. Theroux propone el instrumento que aparece en la siguiente página para 
la ejecución de este trabajo (12). 

1 1 Sergio Luis Valdés, '"En México urge Investigación seria sobre medios•, en Radio Tips, 
núm. 7, p 56. 
12 James M. Theroux, op. cir., pp 33-34. 
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INFORME RELATIVO A UNA VISITA SOBRE EL TERRENO 

PERSONA ENTREVISTADA ____________ FECHA __ _ 

DIRECCION ____________________ _ 

ENTREVISTADOR (nombre) _________________ _ 

LISTA DE ACCIONES A REALIZAR 

! __ EXPLICAR OBJETIVO DE LA VISITA 

2 __ EXPLICAR CARACTER Y PROPOSITO DE LOS PROORAMAS 

3 __ SOLICITAR LA COLABORACION DEL ENTREVISTADO PARA LA PROMOCION DE 

PROORAMAS 

4 __ FACILITAR TARJETAS PARA SU DISTRIBUCION ENTRE EL VECINDARIO 

S __ DETERMINAR SI EL ENTREVISTADO ESTA DISPUESTO A ORGANIZAR 

UN GRUPO DE OYENTES 

6 __ ESTIMULAR AL ENTREVISTADO A PARTICIPAR Y A ESCRIBIR A LA 

ESTACION 

7 __ RECOOER REACCIONES ANTE UN PROORAMA GRABADO 

B __ PREGUNT AS AL ENTREVISTADO 

APOYO Y COOPERAC!ON QUE PUEDE ESPERARSE DEL ENTREV!ST ADO: 

COMENTARIOS SOBRE EL PROORAMA GRABADO: 

RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS DE LA ENTREVISTA: 

ele. _____________ _ 
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Los estudios de mercado en la radio, para recoger información sistemática 
cuantitativa y cualitativa y evaluar las características del público destinatario o 
intencional, así como los aspectos que lo rodean, emplean tres vanables a considerar: 

Variables del Estudio de Mercado 

1 Variable sociodemográfica (clásica): 

a) Condiciones socioeconómicas del mercado potencial 

- Volumen de la demanda actual ubicada geográficamente 

- Características del público delimitado por los objetivos del proyecto y la oferta 
de la competencia, como son: 

. Estrato social 

• Nivel de percepción salarial 

. Distribución del auditorio en los horarios de transmisión por: 

Edad (niños, jóvenes, adultos y ancianos) 

Sexo (mujeres y hombres) 

Estado Civil (soltero, casado, concubino o viudo) 

Escolaridad 

Ocupación 

• Condiciones generales de: 

Salud 

Vivienda 

Alimentación 

b) Previsión relativa de la evolución de esta demanda durante la vida útil del 
proyecto: 

- Evolución del ingreso nacional 

- Distribución 

- Tasa de crecimiento 

c) Capacidad existente para proveer en la actualidad el producto o servicio. 



d) Bases técnicas y económicas para competir en el mercado: 

- Ventajas 

- Desventajas 

- Efectos esperados: 

. Propios de la producción o servico a crear 

. En la competencia 
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En esta variable son fuente de información obligatoria los estudios censales y las 
monografías del lugar. 

2 Variable Cultural: 

Gustos y Aficiones 

Preferencias 

Idiosincracia: Creencias Teligiosas 

Psicología de sus motivaciones 

Entorno cultural y afectivo 

Hábitos 

Actividades de diversión y entretenimiento 

Celebraciones populares 

3 Variable Politlca-educativa: 

Contexto histórico y político 

Instituciones de influencia 

Nivel promedio de instru<. :ón 

Madurez o desarrollo psicológico reflejado en: 

. Participación política 

• Grupos organizados 
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Es importante aclarar aquí el concepto de estrato social. 

La mercadotecnia opta por dividir los estratos sociales por percepción de ingresos. 
Propone el manejo de las ues primeras letras del alfabeto, combinadas con los números 
l, 2 y 3. El significado de este código es: 

A = Clase alta 

B = Clase media 

C = Clase baja 

1 =Alta 

2 =Media 

3 =Baja 

A cada clase le corresponden los tres números con los que se establecen diferencias 
de niveles. 

Con estos indicadores se pueden obtener las siguientes posibilidades: 

SEGMENTACION SOCIO-ECONOMICA EN LAS INVESTIGACIONES DE 
MERCADO (13) 

CLASE SOCIAL <:<vn ESTADO EDAD 
(ingreso) M F CIVIL 13 a 18 20a 29 25 a 35 

A3 

A2 

A 1 

B3 

B2 

Bl 

C3 1 

C2 

CI 

13 Tomado de Josefina Vilar, et. al., op. cit., p 156. 
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Cada vez resulta más difícil englobar a los grupos sociales. Con el término de 
segmenración la mercadoteenia de nichos (14) intenta resolver este problema. 

La publicidad ha segmentado a la clase media con esta clasificación (15); 

Yuppies (young urban professioTUJ/es). Jóvenes bien remunerados y muy 
consumistas, sobre todo de productos de lujo. 

Frumpies (former radical upward moving people). Miembros reciclados de la 
generación del 68. 

Dinks (double income, rw kids). Parejas con dos sueldos y sin hijos. 

Grumpies (gown op mayor people). Consumidores de mediana edad. 

Yol/ies (young old people). Jubilados bien situados y de espíritu juvenil. 

Ultras. Consumidores intensivos, espontáneos y extrovertidos. 

Techies. Maniáticos que compran cualquier juguete de alta tecnología que salga al 
mercado. 

Sin duda se trata de una manera sofisticada de distinguir a los compulsivos 
consumidores anónimos. 

En cuanto a la edad hay una gran variedad de análisis. La mayoría parten de una 
visión psicológica evolutiva del desarrollo humano. Es conveniente consultar a los autores 
que han estudiado las diferentes etapas, a fin de reconocer aptitudes, niveles de 
percepción y desarrollo de habilidades. 

Lo recomendable es no dejarse guiar por autores que proponen caracterizaciones 
muy generales y estereotipadas. Más que una ayuda se convertirán en un obstáculo para 
conocer a fondo los públicos. 

3.3.2 ¿Qué es un Estudio Técnico? 

Es el análisis de los problemas de tamaño o capacidad de producción, localización 
geográfica del proyecto en dos niveles: en la región que atenderá y su ubicación física­
operativa. Tambi~n considera el consumo de recursos y su optimización. 

14 Bob Schulberg: Publicidad radiof6nica. El manual autorizado, p 97. El autor define el 
término nicho. como un sector aún mils pequei\o que un segmento de mercado. Requiere, 
dice, arqueros precisos. no disparos de escopeta. 
15 Tomado de •publicidad: entre el ane y la persuasión", en Revista Muy Interesante. Especial 
Comunicaci6n, p 79. 
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Variables del Estudio Técnico 

1 Tamaño del proyecto medido por: 

a) Cobenura. Número de hogares o personas que pueden sintonizar una estación de 
radio 

b) Alcance. Se mide multiplicando la cobenura por el rating y dividiendo entre 
cien. 

e) Auditorio. Número de hogares o personas que efectivamente sintonizan esa 
estación de radio. 

d) Frecuencia. Intensidad de contactos de un mensaje con el público seleccionado. 

e) Extensión relativa. Duración de cada programa en minutos. Se fija de acuerdo 
con los hábitos del público y. su edad. También por el modo como el programa 
atrae el interés, su calidad en el contenido y en el formato. 

t) Extensión absoluta. Duración de la serie o campaña en el aire. 

g) Número de programas producidos y transmitidos. 

2 Proceso técnico o ingeniería del proyecto que justifica: 

a) Selección del medio radiofónico. El argumento económico contundente es el bajo 
costo de producción que reditúa en un costo-beneficio mayor. 

b) Selección de la(s) estación(es) transmisora(s). 

c) Selección del tipo de producción: en vivo, grabado o mixto. 

d) Equipo y operación. 

e) Insumos necesarios. Cantidad por unidad y clase. 

t) Selección de canales y medios para la difusión publicitaria o propagandística. 

g) Costos de inversión y operación. (Cantidad y clase). 

-Presupuestación de recursos . Las preguntas básicas que hay que responder en 
este punto son: 

¿Qué necesitamos?. ¿cuánto necesitamos?, ¿dónde lo necesitamos?. ¿cuándo y 
cuánto tiempo lo necesitamos?, ¿de cuánto disponemos?, ¿cuánto cuesta 
comprarlo o alquilarlo?, ¿cuáles son las condiciones de alquiler o de compra?, 
¿está disponible o hay plazo de entrega? y ¿hay que pagar alguna garantía, 
seguro o fianza? 
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Un presupuesto considera los siguientes costos: 

. Costos de preinversión o gastos de preparación: 

Por cálculos 

Por consultas a técnicos o especialistas 

Estudio de audiencia 

Insumos de la producción del programa piloto 

. Costos de capital 

Listado de precios de equipo y su descripción (grabadoras portátiles 
profesionales, receptor de onda cona, micrófonos, audífonos, cronómetros, 
etcétera). · 

. Costos de operación a mediano plazo (un año): 

-De tipo administrativo: 

Alquiler de estudio de grabación acorde con las necesidades de producción 
(consola, mezcladora, tornamesa, grabadoras··reproductoras, decks, 
matizadora, cámara de eco y micrófonos) 

Servicio de montaje o edición 

Servicio de copiado 

Grabación fuera de estudio 

Pago de seguros contra robo de equipo (grabadoras portátiles profesionales) 

-De tipo salarial: al equipo humano de producción, al elenco y al personal 
administrativo. 

Por hora. por emisión o por nómina 

Regalías por .:crechos de autor 

-Mantenimiento de equipo 

Depreciación 

-Consumo de: 

Servicios 



Electricidad Transpone 

Papelería Fotocopias 

Cintas magnetofónicas (2400, 1800, 1200 y 600 pies) 

Audio casetes. Marca, duración en minutos y tipo. 

Canuchos Bobinas (3,5, 7 u 11 pulgadas) 

Cinta Leader Splicing rape 

Material bibliográfico 

Material hemerográfico (suscripciones a diarios y revistas) 

Discos de acetatos 

Discos compactos 

Baterías 

Cintas para máquinas de escribir 

Materiales de escritorio 

-Imprevistos 

Aumentos de tarifas 

Llamadas en falso a locutores (50%) 

Pago de tiempos extras 

Pago de tarifas en días festivos 

Otros 

·Ganancias netas 

Fijación de porcentaje sobre el costo total 

3 Localización 

Ubicación geográfica en mapa 

77 



,· 
78 

4 Obras físicas 

a) Número 

b) Características. Dimensiones generales 

5 Or¡¡anizaclón fonnal del trabajo 

Explica cómo se distribuirán las funciones 'Y responsabilidades de planeación, 
ejecución y operación del proyecto. Establece una división de trabajo en equipos, asigna 
coordinador y define los mecanismos para informar y supervisar. Una buena organiz.ación 
evita las ambigüedades, preve los atrasos innecesarios y los desperdicios de recursos. 

Hay que buscar la máxima sencillez operativa que permita el ejercicio permanente 
de la participación en la toma de decisiones, a fin de no caer en una estructura 
burocrática. 

Debe integrar la estructura vertical (político-administrativa) con la estructura 
horizontal (técnico-operativa). 

Periódicamente habrá que revisar sus procedimientos generales normativos y 
operacionales. 

Tres principios rigen a una buena organización: 

- Comunicación de los grupos de trabajo con el público usuario del proyecto. 

- Sistematización de los comentarios, opiniones y sugerencias en tomo del 
proyecto, con base en un regisuo. 

- Revisión periódica de los objetivos del proyecto junto con los usuarios. 

La organiz.ación al diseñar sus actividades deberá perseguir el doble propósito de 
producir una máxima productividad y una satisfacción personal. Así que deberá prever un 
sistema de incentivos para motivar al personal a realiz.ar sus labores de la mejor manera 
posible. Estos incentivos pueden ser: 

- Cursos de formación humana y social 

- Cursos de capacitación técnica 

- Pláticas sobre la mística del proyecto y del grupo 

- Convivencias recreativas o deportivas 
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- Promociones económicas 

- Disposición de horas para gozar de tiempo libre 

La forma de representar una organización es a través de un esquema, croquis u 
organigrama de ubicación de puestos y responsabilidades, con sus relaciones de 
interferencia, unidos por líneas que indican la forma como debe fluir la información. 

También en este aspecto hay distintas técnicas. Desde las que concentran las 
decisiones en un solo puesto, hasta las más horizontales y flexibles que repancn la 
responsabilidad de decidir en el conjunto. 

Por su formato pueden ser: horizontales, verticales, circulares y mixtas; según de 
donde panan las líneas de autoridad. 

Su formulación incluye: 

- Perfil del personal a contratar 

- Tipo de capacitación requerida por ese personal 

- Disposición de insumos para el desarrollo de las actividades y tareas 

- Compromisos internos 

- Compromisos externos. De apoyo o intercambio 

Además del organigrama será necesario emplear u• formato de control en la 
coordinación del trabajo operativo. ( 16). 

Podríamos considerarla como una especie de radiografía de logros y retrasos. Es 
conveniente utilizar el color rojo como señal de peligro o incumplimiento y el verde 
como contraparte 
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16 Tomado de John Mulvaney: ABC Una Mcnica simpl11icada de programacidn y control por el 
camino critico, p 85. "!"·' ,.,..,.,~ 
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6 Flujograma del proceso total de funcionamiento del proyecto 

Se trata de un diagrama donde quedan identificadas las actividades criticas y no 
criticas, lineales, paralelas y alternativas en la secuencia total que compone el proyecto. 
Es decir, contiene todas las actividades principales y nos permite observarlas en bloque, 
interconectadas y fijadas en el tiempo. 

También conocido como camino o ruta critica, con las siglas PERT y CPM (17) y 
con un centenar de diferentes nombres. 

Su diseño puede realiurse en forma manual o computarizada. 

A través de este instrumento se traza el camino para alcanz.ar los objetivos. Es útil 
para deteetar cuellos de botella. 

Estima la duración probable de cada actividad con fechas mínimas y máximas (más 
temprana posible y más tardía permisible) del inicio y término de cada actividad para 
cumplir con los plazos fijados en la realización global del proyecto. 

Hay que desglosar la fase de ejecución en una sucesión de actividades bien 
identificadas y ordenadas en una secuencia lógica, de tal modo que sea fácil distinguir su 
encadenamiento dependiente y simultáneo. 

Nos permite una mayor seguridad en las previsiones, ya que su objetivo es lograr 
que los trabajos se realicen en el orden correcto y en el tiempo debido. 

Como herramienta de planeación debe representar con justicia el trabajo a reali1ar. 
Como herramienta de control debe ser lo suficientemente flexible y sensible al análisis. 
Por lo tanto deberá estar libre de complicaciones y detalles innecesarios (18). 

Sus principales valores sen la lógica, la disciplina y la simplicidad práctica aplicable 
a la planeación y control de un proyecto, ya que vigila: 

- La lógica de la secuencia 

- La duración de las actividades 

- Las holguras o tiempos de gracia y 

- La programación 

La red define como actividad cualquier aspecto del proyecto que necesite un tiempo 
para cumplirse y se representa gráficamente con un rectángulo o caja, dividido 
verticalmente en el extremo izquierdo para anotar ahí su duración. 

17 El significado da las siglas PERT es Prooramme Evaluation and Review Technique, el da las 
siglas CPM es Critica/ Path Method. 
18 VHH John Mulnnev, op. cit., p 16. 
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Hay redes con otras convenciones simbólicas como son Jos cuadros y Jos 
rectángulos para las actividades que se consideran normales. Si son al final de una fase, 
y, por ello son imponantes, se les representa con lineas dobles en los cuadros y 
rectángulos. Si es una actividad común, un punto de contacto que aparece varias veces, se 
representará con un hexágono. 

Cada caja se relaciona con otra u otras a través de flechas que señalan Ja secuencia. 
Esto es, una actividad pude dar inicio a varias actividades y también puede ser receptora 
de otras tantas. 

Una forma de identificar cada actividad es colocándole un número. Es 
recomendable asignarlo de acuerdo con la lógica del camino para evilar equívocos o 
confusiones. 

Al diseñar la red, és;a comienza con una sola caja a Ja que se Je coloca Ja palabra 
inicio e igualmente una de término, con Ja palabra.fin. 

El método es variado y a elección personal. Podemos empezar desde el principio o 
en retroceso desde el final. Podemos dejar hasta el último la numeración de actividades o 
dejar intervalos en Ja numeración progresiva para no tener que alterar toda Ja secuencia, 
en caso de incluir después alguna más. Podemos comenzar con un listado de actividades o 
hacer directamente Ja red. 

Hay distintos diseños y uno puede optar por aquél que nos parezca más sencillo 
para representar el programa de actividades. Los hay en forma de cigüeñal, por zonas, en 
zig-zag y en cascada. 

En cuanto a Jos tiempos, en radio las personas estiman su tiempo promedio a panir 
de su experiencia y ocupaciones. 

La duración de cada actividad debe discutirse y acordarse con las personas 
responsables de efectuarlas para evitar posteriores sorpresas, frustraciones y 
contratiempos. 

Hay dos formas de estimar los tiempos. 

La primera es a través de la siguiente fórmula (19): 

a+ 4m + b e------
6 

Donde a = estimación pesimista 

b = estimación optimista 

m = tiempo más frecuente 

e = cálculo de duración esperada 

19 Tomada de la Gula para la presentacldn de proyectos, p 222. 
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Siempre habrá que uniformar la unidad de tiempo empleada, ya sea en horas, días 
laborables o semanas. 

El resultado obtenido se colocará en el margen izquierdo de la caja. 

La segunda forma se ilustra con la siguiente figura: 

Comienzo mas temprano Término mas temprano 
2 4 

.. ~ Durac1on--+ Q__j 
Comienzo más tardío 5 1 Término mis tardio 

Cuando a una actividad llegan dos o más actividades, su fecha más temprana se 
tomará a partir de la fecha más lejana, marcada en las actividades previas que coincidan 
en ella. 

El ~rmino más temprano = Comienzo más temprano + Duración 

Ahora veamos cómo se calculan los tiempos más tardíos o remotos de cada 
actividad: 

Se parte de la caja fin de la red. El tiempo total de ejecución se coloca en el 
extremo inferior derecho de las cajas más cercanas y a esa cantidad se le resta la duración 
de la actividad correspondiente. El resultado nos dará el comienzo más tardío. La figura 
siguiente lo ilustra: 

-{Ej-{,¡ AoO 'jE9 

11 3 14 1·'"'4,.......--~5---1,..,¡9 o FIN 

---{Ejl1 .... ·¡ " 
7 8 15 15 4 19 
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Una actividad es crítica cuando presenta tiempos sobrantes, como en este caso: 

Comienzo mas temprano y 
7 

Término más temprano y 
más tardio son iguales 3 D más tardio son iguales 

4 -

7 

Estos casos aparecen sombreados en el diagrama. As! resaltamos la actividad 
crítica, la que no permite tolerancia de retraso en las actividades que llegan a ella. 

Cuando la actividad dispone de mayor tiempo que su duración, a este lapso sobrante 
se le llama holgura o periodo de gracia. Veamos su representación gráfica: 

6 9 

-[[] 
11 14 

Holgura = (Término más tardío - Comienzo más temprano) - Duración de la 
actividad 

X= (14 -6) - 3 
X= 8 -3 
x=S 

Cuando sabemos que hay una fecha marcada de terminación que no puede alterarse 
de ninguna manera,la red será de gran utilidad para no rebasar el tiempo permitido y 
hacer los ajustes peninentes. 

El acto de especificar cuM!do debe comenzar y terminar cada actividad del proyecto 
se conoce como programar. Es un momento de gran ingenio y sentido común. 

Este programa, en forma natural, nos proporciona un calendario a cumplir, 
ordenado en una gráfica de barras o cronograma. 
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Ambos, red y cronograma necesitarán corregirse varias veces en la ejecución del 
proyecto para representar las situaciones reales. 

Serán de gran ayuda en el control de la ejecución y también para tomar medidas 
correctivas. 

Su actualil.ación puede hacerse en la red, en el cronograma o en ambos. 

Por medio de estas técnicas podremos manejar con mayor seguridad la 
incertidumbre, mejorar la coordinación y la comunicación, determinar las prioridades, 
optimizar el tiempo y los recursos, suministrar datos oportunos en la adopción de 
decisiones, proporcionar a tiempo los medios y garantizar el rendimiento previsto en el 
plan. 

7 Calendario de realización de todo el proyecto 

Este instrumento cronológico constituye la base de la programación financiera. 

De él se obtendrán las fechas globales de inicio y terminación del proyecto y de 
algunas otras, como : ne~ociación, entrega . de ajustes, ejecución e inicio de 
transmisiones. Abarca las sigmentes etapas: 

- Conclusión del proyecto. Incluye: 

Revisión del anteproyecto 

Modificaciones 

Fijación de compromisos 

- Negociación del proyecto. Incluye: 

Consecución del financiamiento 

Obtención de todo tipo de autorizaciones legales 

Fijación de incentivos 

Contratación de firmas 

- Ejecución del proyecto. Incluye: 

Entrega del equipo y material adquirido 

Contratación y capacitación del personal 



Organización e instalación del proyecto. En la radio se divide en cinco etapas: 

Preproducción: Investigación y guionismo 

Producción o grabación 

Postproducción 

Transmisión y 

Evaluación 

Jerarquización de actividades inmediaias, abarca tambi61 la difusión. 

- Plazo para operación experimental y medición de viabilidad, solidez y 
efectividad del proyecto radiofónico. Incluye: 

Preparación del radioforo 

Preparación del programa piloto en condiciones ordinarias de tiempo 

Informe de resultados de la prueba piloto 

Ajustes al programa piloto 

Periodo para llegar a la operación normal prevista 
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Se recomienda emplear el siguiente formato a fin de llevar un seguimiento preciso. 
En él aparecerán todas las actividades lineales y paralelas numeradas en la red o 
flujograma: 

L " " J V s ¡ L " " J V s ¡ 

EMEllO l 2 3 4 5 6 7 8 ' ti u 12 13 14 ••• 

~cttv1dld 5 1 Hol9uu 

FEBRERO 

1 2 3 4 5 6 7 8 ' ti 11 12 13 



La actividad que aparece en el cronograma es la siguiente: 

Comienzo más temprano 

5 12 

Holgura= (12-3) - 6 
=9-6 
=3 

Término más tardío 
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Aquí se estiman los tiempos de cada actividad a realizar, ya sea ~nica, económica 
o financiera. 

Es imponante resaltar que el punto de partida siempre será el tiempo de comienzo 
más temprano. 

Este programa deberá coordinarse con el calendario de inversiones. 

Cuando las actividades compiten por los recursos, se asignan de acuerdo con estas 
reglas: 

1 Asignar el recurso a la actividad que tiene menor holgura. 

2 Si las actividades tienen igual holgura, dar el recurso a la más larga. 

3 Cuando hay conflicto entre actividades, preferir la que necesita mayor cantidad de 
recursos. 

4 Cuando hay más de una sobrecarga en un periodo, dar preferencia a la que ocupa 
el recurso de más alta prioridad. 

8 Amllsis de costos 

- Costo unitario del programa radiofónico. Se calcula a partir de los insumos, 
gastos directos e indirectos. 

- Costo total descompuesto en: 

Costo de inversión y 

Costo de operación 
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En un programa radiofónico los costos se calculan considerando las tarifas de los 
siguientes valores: 

GASTOS DIRECTOS 

. Talento (Honorarios) 

Coordinador o director 

Investigadores 

Reporteros 

Redactores 

Actores 

Locutores 

Musicalizadores 

Sonidistas 

. Talento (regalías) 

Editoriales 

Sociedades de autores e intérpretes 

.Contratación de servicios: 

Aseguradoras 

Grabación Postproducción 

Edición 

Copiado de cinta a cinta y de casete a casete 

Transmisión, retransmisiones y/o control remoto 

.Materiales (Véase listado pp 76-77) 

GASTOS INDIRECTOS 

Oficina y su mantenimiento 

Asesores 

Productores 

Corresponsales 

Guionistas 

Comentaristas 

Invitados 

Técnicos operadores 

Asistentes de producción 
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Personal de apoyo administrativo y secretaria! 

Papelería Teléfonos y fax 

Equipo de oficina Transportación 

Misceláneos (gastos de representación, alimentación y desplazamien10 de personal) 

3.3.3 ¿Qué es un Estudio Financiero? 

Es el conocimiento de Jos detalles de Ja inversión, Ja proyección de gastos e ingresos 
y las formas de financiamiento para operar y ejecutar el proyec10. Se vale del presupues10 
para asignar Jos recursos financieros disponibles (ingresos y gas1os) divididos por partidas 
diferen1es, de acuerdo con Ja división funcional de las aciividades. 

Cuando Ja inversión no se planifica ni se presupuesta. deriva en un derroche de 
recursos. 

El obje!ivo del esrudio financiero es demostrar que el proyec10 puede realizarse con 
Jos recursos disponibles. 

Variables del Estudio Financiero 

1 Monto global de la inversión: 

O de las necesidades rotales de capital, presen1ado en forma agregada y sumaria: 

a) Momo de capital propio 

b) Contribuciones de crédilo imerno y exierno 

- Plazos de amortización 

- Plazos de gracia 

- Tasas de interés 

- Condiciones y periodos de Jos desembolsos 

- Cuadro sinóp1ico de las fuemes de financiamiento (20) 

20 La fuente de financiamiento de las emisoras comerciales proviene de los patrocinadores. 
Ellos marcan el punto de equilibrio entre costos v ventas, con un margen de ganancia pare le 
emisora. Otro sistema es el canje, también conocido como pago en especie, que es un 
Intercambio de material o de servicios. 
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- Destino de los fondos 

- Calendario de inversiones. 

2 ln¡resos anuales previstos: 

a) Criterios para fijar precios 

b) Precios 

3 Gastos de un año típico de llnanciamlento del proyecto: 

Divididos en inversión y operación: 

a) Fijos 

b) Variables 

c) Totales 

4 Evaluaddn financiera: 

a) Periodo de recuperación de la inversión 

b) Proporción de capital propio y de préstamos crediticios internos y externos 

c) Punto de nivelación de ingresos y gastos, calculados para el periodo de 
funcionamiento normal basado en precios y costos previstos como normales. 

3.3.4 ¿Qué es una Evaluación Económica? 

Es la relación de los resultados del proyecto (productos y efectos) con el desarrollo 
económico y social. En la radio esto se entiende como el impacto que tiene tanto en el 
sector radiofónico, como de la región o población en la que actúa. Se realiza tomando en 
cuenta los planes y programas vigentes. 

En general, son los criterios económicos que justifican la existencia del proyecto y 
establecen prioridades. 



Variables de la Evqluación Económica 

1 Coeficientes 11enerales extraídos de los estudios parciales 

Con los que se justifica la inversión: 

- Tasa de rendimiento interno (21) 

- Valor neto actualii.ado de los ingresos 

- Periodo de recuperación de las inversiones 

- Proporción de capital propio y de préstamos crediticios internos y externos 

- Punto de nivelación de ingresos y gastos, calculados para el periodo de 
funcionamiento normal basado en precios y costos previstos como normales 

3.3.5 ¿Qué es un Plan de Ejecución? (22) 
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Es la descri¡x:ión detallada de actividades y procedimientos con especificaciones 
precisas y costos aiustados a las condiciones de financiamiento realmente obtenidos (23). 

Variables del Plan de Ejecución 

1 Desglose de tareas y actividades aprobadas y ordenadas en secuencia lógica de 
ejecución. 

2 Calendario de movilii.ación oponuna de los recursos. Indicar alternativas de 
plazos de ejecución y sus repercusiones en los costos totales. 

3 Red o diagrama de flujo. 

El resumen de los resultados obtenidos en cada estudio conformará la justificación 
del documento del proyecto. Deberán ordenarse de acuerdo con un criterio personal, pero 
sobre todo habrá que resaltar aquellos indicadores más sobresalientes con lo que se pueda 
juzgar la propuesta. 

21 Un proyecto seré más rentable que otro si con las mismas sumas de dinero o con menos, 
da mejores o los miamos resultados. 
22 En el Anexo: De Conceptos y Palabras, en el apartado Ejecucidn se amplía esta explicación. 
23 Gula para la pr11sentaci6n de proyectas, p 45. 
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3.4 El Documento a Presentar 

Un proyecto radiofónico perseguirá la intención de perfilar un espacio de 
transmisión en respuesta a los intereses, necesidades y expectativas del audhono de una 
emisora. 

Al término de su lectura, uno tendrá una idea bastante clara sobre el qué, dónde, 
cómo, por qué y para qué se usarán los recursos en su producción. 

Además ayudará a despejar dudas sobre cuánto va a costar, cuánto habrá de pagar y 
cuándo, lo mismo en razón de los cobros, a quiénes habrá que pagar y cobrar, cuánto 
personal se contratará, qué equipo tendrá que conseguirse, cw!l se comprará y cuál se 
alquilará, cuánto material se adquirirá y cuánto tiempo deberá durar cada actividad para 
salir a tiempo. 

La forma de presentar y organizar la información puede agilizar o entorpecer el 
análisis. 

A continuación se detalla un modelo de presentación de proyectos de programas 
radiofónicos. 

Su seguimiento no deberá ser estricto, más bien tendremos que ajustarlo a las 
variadas condiciones de los proyectos y enriquecerlo con la creatividad de quienes 
participan en la planeación. 

Recordemos que la radio es una fuente inagotable de imaginación y que, a 
diferencia de otros proyectos, el motor para realizar una idea es, en este caso, el placer 
de escuchar. 

La sistematización metodológica será pues, un complemento al arte de cautivar la 
atención y a la ciencia de mantenerla. Una combinación que es posible cuando media la 
técnica. 

Este documento como versión oficial a presentar en las negociaciones, sólo incluirá 
las conclusiones de los estudios. Por lo tanto, su extensión será muy reducida. 

Recordemos las sabias palabras de García Baltazar: Lo breve, si bueno, dos veces 
bueno. 

Veamos primero el esqueleto completo. Más adelante se ofrece una explicación de 
cada apartado. 



ESTRUCTURA DOCUMENTO PROYECTO 

PORTADA 

INTRODUCCION 

ANTECEDENTES 

11 ANALISIS DE RESULTADOS 

111 OBJETIVOS 

IV ESTRATEGIA GENERAL 

A) ESTRATEGIA CREATIVA 

B) ESTRATEGIA DE DIFUSION 

C) ESTRATEGIA FINANCIERA 

D) ESTRATEGIA DE EVALUACION 

V NECESIDADES DE INFRAESTRUCTURA 

VI PLAN DE TRABAJO 

VII CONCLUSIONES 

vm GUION PILOTO y GRABACION 

IX CURRICULUM 

X ANEXO: PORTAFOLIOS PROFESIONAL 

Esta propuesta puede ser aplicable a cualquier tipo de emisión: programa, serie o 
campaila promociona!. 

l'ORTADA 

1 NOMBRE O TITULO PROVISIONAL DE LA EMISION 
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Deberá desprenderse de los supuestos que rodean el concepto general de la emisión. 
Responderá al contenido. Se recomienda que sea corto y fácil de recordar. Además de 
sugestivo y evocador. Lo único inadmisible es un título cursi. 
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2 LEMA O "SLOGAN" 

Frase cona que destaca las características más positivas y Jos beneficios de Ja emisión. 
Debe ser breve y agudo. También fácil de recordar. En ocasiones se vale de un gancho 
de atención auditivo, provocado por un efecto sonoro. 

3 RESPONSABLES (S) 

Nombres y apellidos. 

4 FECHA DE INCIO 

5 FECHA DE TERMINACION 

6 ESTACION RADIOFONICA 

Siglas 

Nombre 

Lema 

Frecuencia 

Potencia 

Cobertura 

Tipo: De acuerdo con su régimen legal las hay: insurgentes, piratas, fronterizas, 
comerciales, culturales, oficiales, universitarias, indígenas y comunitarias (24). 

Otra forma de reconocerlas es por su formato: 

- Habladas. Con especialistas en diferentes temas. 

- Informativas. Ofrecen oponunidad noticiosa. 

- Musicales. Identificadas con un género: rock, jazz, afroantillana, balada 
romántica, boleros, folclore, clásica, del recuerdo, internacional, contemporánea, 
juvenil en español, pop internacional y popular mexicana. 

7 PUBLICO DESTINATARIO O INTENCIONAL 

Edad 

Sexo 

24 Josefina Vilar, et. al., op. cit., pp 125·136. 



Estrato social 

Hábitos de escucha 

Gustos y preferencias 

Nivel de información sobre la temática a tratar 

Prejuicios 

Actitudes y comportamiento 

Experiencia 

Motivaciones 

Expectativas en relación con el programa 

8 PUBLICO CAUTIVO O COLATERAL 

9 NUMERO TOTAL DE EMISIONES 

Un programa para que sea escuchado debe atravesar la barrera del sonido. Los 
estudios al respecto marcan un mínimo de treinta emisiones o un equivalente de 
seis meses al aire. Un dato que deberá considerarse. 

CONTENIDO 

INTRODUCCION 

Deberá incluir: 

1 Descripción sumaria del problema o necesidad específica a atender a partir de: 

a) Investigación documental 

b) Investigación de campo o estudio de mercado 

Z Fundamentación 

a) Elección de la radio como medio de comunicación 

- Características particulares por las que el público lo sintoniza: 

Confiabilidad 

Identificación 

Credibilidad 

94 



Familiaridad 

- Características socio-políticas que envuelven a la radio. Sólo en caso 
necesario. 

- Acceso a otros medios 

b) Intereses para llegar a ese segmento del público 

c) Tipo de objetivos que motivan su puesta en marcha: 

- Educativos 

- Sociales 

- Periodísticos 

- Culturales 

- Recreativos 

- Publicitarios 

- Propagandísticos 

d) Argumentos_ sobre los términos elegidos en el título y lema del programa. 

Se trata de una reflexión psicológica de su contenido y su aplicación a la temática 
general. 

e) Motivaciones del mensaje: 

- Seguridad 

- Bienestar 

- Tranquilidad 

- Disfrute 

- Autoestima o reconocimiento 

- Superación 

- Afectividad 

- Integración o pertenencia a un grupo 

- Identificación 

- Otros 
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!) Análisis de factibilidad: 

Se trata de un planteamiento realista basado en: 

- Equipo humano (eficiencia y experiencia) 

- Centros de producción 

- Fuentes de información accesibles 

- Disposición de recursos 

- Inversión económica con costos-beneficios atractivos 

96 

Un programa, al atender una necesidad real con ingenio y buena calidad, 
disminuirá, el costo por milllr al captar a un auditorio extenso. 

• Temática suficientemente amplia 

- Estructura adecuada y funcional para el tratamiento del mensaje 

//ANTECEDENTES 

Se refiere al problema o necesidad que abordará la emisión. Incluirá: 

J Breve semblanza de la emisora 

2 Perfil de su auditorio potencial 

a) Socio-económico 

b) Cultural 

c) Educativo 

e) Intereses y opiniones sobre el asunto a tratar en la emisión 

111 ANAL/SIS DE RESULTADOS 

Obtenidos en los estudios previos de factibilidad: 

1 Síntomas del problema. 

2 Presentación de la propuesta, comparada con otras alternativas menos viables. 

3 Conclusiones de los estudios: 

Ventajas, beneficios, restricciones, dificultades y soluciones de la propuesta, en los 
niveles técnico-administrativo, financiero, institucional y económico. Y bajo los 
enfoques: 

- Intereses del público destinatario 
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- Intereses de las fuentes de financiamiento 

- Intereses y objetivos de la(s) emisora(s) 

- Intereses profesionales del equipo de trabajo 

IV OBJETIVOS DEL PROYECTO (25) 

Acordes con los objetivos de rendimiento (26) y los estilísticos de la(s) emisora(s), de los 
organismos financieros y del equipo de trabajo. 

1 Objetivos Generales 

Deberán procurar que los mensajes a emitir le signifiquen algo al oyente, le 
representen un servicio y lo identifiquen con un estado de ánimo. 

Deberán compatibilizar con la imagen y la programación de la emisora. Ofrecer 
ventajas sociales y/o económicas y satisfacer las expectativas comunicacionales de 
todos los que intervendrán en su realización. 

2 Objetivos Específicos 

De ellos se desprenderán las actividades 

3 Objetivos Operacionales o Metas 

Fechados y medidos como: 

- Productos 

- Efectos 

V ESTRATEGIA GENERAL 

A) ESTRATEGIA CREATIVA 

Se basará en un concepto que le imprimirá un espíritu al programa. 

1 Caracterización o Descripción Técnica de lafonna y del contenido 

a) Duración del programa en minutos. 

b) Frecuencia: Diaria, interdiaria, dos veces por semana o semanal. 

c) Técnica de producción: En vivo, grabado o mixto. 

25 En el Anexo: De Conceptas y Palabras, en el apartado Objetivos se amplía la explicación. 
26 B.B. Tregoe, et. al., op. cit., p 38. Define la rentabilidad como un resultado financiero Que 
puede medirse de varias formas: porcentaje de ventas, rendimiento sobre activos o sobre 
capital. En empresas no lucrativas se expresa en el costo·beneficio, en el control presupuesta! 
o en la calidad de los servicios que se ofrecen. 
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d) Día(s) fijo(s) de transmisión. 

e) Horario(s) fijo(s) de transmisión 

- Ubicación en barra programática 

- Programas precedenle y poslerior 

- Posible estado de ánimo del escucha 

De acuerdo con lo usos convencionales, los horarios en la radio se segmentan de 
este modo: 

Horario·matutino: De 5:30 ó 6:00 AM a las 10:00 AM. El horario esielar de 
sintonía es de 6:00 AM a 8:00 AM. 

Horario Diurno: De las 10:00 AM a las 3:00 PM. 

Horario' Vespertino: De las 3:00 PM a las 7:00 u 8:00 PM 

Horario Nocturno: De las 7:00 u 8:00 PM hasta la media noche. 

Horario de Madrugada: De las 12:00 PM hasta el inicio del tumo matutino. 

f) Horario de retransmisión. (Optativo). 

g) Programación temática. 

Es conveniente hacer una matriz de los programas, donde se asienten objetivos 
específicos y conlenidos. 

Sugerimos emplear esle formato: 

INUMORO PROGRAMA 
OBJETIVOS ' TOMA< 1 "'"""'°' 1 ESPECIFICOS 

; _j 

Para verificar la viabilidad política y la factibilidad técnica de los objetivos 
específicos de cada programa, contesie estas preguntas (27): 

1 ¿Están los objetivos del programa relacionados con alguna necesidad 
identificable del auditorio? 

2 ¿Cómo se ha delerminado tal necesidad? 

3 ¿Fue medianle algún procedimiento sislemático? 

27 Tomado de James M. Theroux, op. cit., p 38. 



.. 
4 ¿Hay alguna indicación de que esos objetivos pueden alcanzarse? 

S ¿Cuál es esa indicación? 

6 ¿Los objetivos son: 

Claros __ Concretos__ Mensurables __ 

lmponantes__ Generales__ Variados __ 

Otros __ 

7 Se han formulado mediante términos que describen procesos incomprobables 
(p. ej: saber, comprender, familiarizarse) o en términos más concretos y 
comprobables? 

8 ¿Concuerdan con los propósitos generales del proyecto? 

h) Tratamiento del tema y participación del público. 

Una forma de hacer atractivo un tema es con la aplicación del acróstico 
AIDA: 

Despertar la Atención 

Crear un Interés 

Provocar el Deseo 

Invitar a la Acción 

Todo contenido tiene dos tipos de tratamiento: 

- Didáctico. Dosifica la información y la jerarquiza en secuencias graduales de 
conocimiento. En el drama es frecuente encontrarlo en el eslabonamiento de 
escenas y acciones. 

- Socioafectivo. Determina los valores sociales, comunicacionales y afectivos 
a resaltar. 

Ningún mensaje está totalmente concluido si no ha considerado los mecanismos 
de participación del público. Un campo aún no explotado que requiere de gran 
imaginación. Algunos recurren a plantear ejercicios físicos o imaginativos, 
otros a hacer preguntas y hay también casos donde se invita al público a 
encontrar un final. 
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i) Estructura. 

Los principales atributos de una buena elección son: originalidad, eficacia, 
interés y agilidad. 

Antes de establecer una estructura habrá que optar por un género. Como hay 
diversas clasificaciones, se propone la siguiente: 

Periodísticos informativos 

Persuasivos de opinión 

Musicales 

De creación artística (incluye los literarios) 

Dramáticos 

En cuanto al formato, aunque la clasificación también es muy rígida, en la 
realidad admite una variedad de combinaciones creativas. El resullado nos dará 
distintas vestimentas para una sola emisión. 

Para cumplir con los objetivos de este manual sólo se enunciar.In los formatos, 
sin enuar en detalles. Se reconocen: Charla (máximo 5 min.), Noticiario, Nota, 
Crónica, Comentario, Editorial, Entrevista (informativa, indagatoria), Reportaje, 
Diálogo, Tertulia, Radiorevista (seccionada), Mesa Redonda, Panel, Debate, 
Dramatización (Serie a dos personajes, Novela de capítulos cortos, Adaptaciones 
y Sociodramas), Documental, Monólogo, Chiste y Encuesta . 

• Recursos para provocar la idemijicación: 

- Caracterización de personajes (fijos, principales y secundarios): 

Función en la serie (rol y valor que encarna) 

Apariencia física 

Carácter 

Edad 

Situación que lo caracteriza 

Conflictos a los que se enfrenta 

Familiares más cercanos 

Ocupación 

Amigos 

Historia (pasado, presente y futuro) 



Ambiente (social, climático y político) 

- Invitados panicipantes 

- Lenguaje. Código semántico del público: 

Tono 

Estilo 

Ritmo sonoro 

Inflexiones 

Enfasis 

Matices 

Modismos 

- Música predominante 

- Efectos sonoros 

- Voces. Cubrirán las funciones de conductores, locutores, actores y 
narradores. Se elegirán por: matiz, color, fuerza y sentimiento. 

- Rúbricas de entrada y salida. 
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La selección musical que identificará a la emisión tendrá que considerar: 
necesidades rítmicas, ambientales, expresivas, descriptivas, reflexivas y 
gramaticales que el programa requiera. 

j) Lineamientos generales del guión, libreto o scripr: 

- Idea básica o imagen generadora 

- Enfoque 

-Ritmo 

- Soluciones a los conflictos 

- Elementos motivacionales 

- Relación con temas anteriores 

- Ubicación de la síntesis 

- Puntos de reflexión 

- Puntos a reiterar 



k) Sinopsis o plan previo de estructura de tres emisiones. 

Incluye la emisión piloto. Tratará 

- Temática: idea central 

- Ordenación lógica y distribución de tiempos: 

Inicio 

Cuerpo 

Final 

- Tratamiento 

B) ESTRATEGIA DE DIFUSION 

1 Campaña Publicitaria o Propagandística en sus tres fases: 

- Expectación - Lanzamiento y - Sostenimiento 

Determinará en cada caso, los medios de comunicación y los canales a emplear. 

C) ESTRATEGIA FINANCIERA 

Planeada para recuperar la inversión. 

Se puede recurrir a cualquiera de estas modalidades: 

- Coproducción interinstitucional 

. Sector Ptlblico 

. Sector Privado 

. Sector Social 

. Organismos Internacionales 

En cualquier caso deberán identificarse con: nombre, razón social, naturalei.a, 
personalidad jurídica y quehacer fundamental. 

- Comercialii.ación del tiempo 

• Patrocinadores 

- Venta de derechos de retransmisión a emisoras: Estatales, Universitarias o 
Privadas. 

- Venta de programas y materiales a instituciones afines: 

. Colaboración 
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. Intercambio de circulación 

- Subvención de agencias de cooperación o de fundaciones filantrópicas privadas 

. Donación de fondos 

- Subvención del sector público 

- Subvención o préstamo de gobiernos extranjeros 

- Subvención de organismos internacionales 

- Préstamos crediticios bancarios 

En todos los casos se tendrán que formalizar los acuerdos a través de un convenio 
y/o contrato donde se definan los términos, condiciones, aportes, intereses, 
obligaciones, plazos, responsabilidades, derechos, objetivos y políticas. 

D) ESTRATEGIA DE EV ALUACION (28) 

En principio se presentará un balance general, basado en los resultados de la 
evalución económica, a fin de demostrar la viabilidad, conveninecia y oportunidad de 
la propuesta. 

Contendrá también un plan de evalución que defina: participantes, objetivos, 
instrumentos de acopio de opiniones y críticas, lugares, fechas, horanos, informes, 
difusión de resultados, ajustes y correcciones. Todo ello aplicado a: 

1 Evaluación Formativa 

2 Evaluación Sumativa 

VII CONCLUSIONES 

1 Resultados esperados y efectos relacionados con: 

-Auditorio 

-Temática 

- Políticas y planes institucionales 

2 Proyección en términos cualitativos 

3 Proyección en términos cuantitativos 

VIII GUION PILOTO Y GRABACION 

El guión técnico y literario se presenta con la siguiente portada: 

28 El Capltulo 4 desarrolla todos los aspectos relacionados con este punto. 



NOMBRE DE LA SERIE: 

NOMBRE DEL PROGRAMA: 

PROGRAMA No: 

FECHA DE ENTREGA: 

FECHA DE GRABACION: 

FECHA DE TRANMISION: 

NOMBRE DEL GUIONISTA: 

NOMBRE DEL PRODUCTOR: 

VOCES O PERSONAJES: 

EFECTOS ESPECIALES: 

En cuanto a la grabación es importante llevar los dos tipos de presentación: en cinta 
de carrete abierto y en casete. Recorridos para escuchar desde la pizarra y evitar así 
pérdidas de tiempo a la hora de spotear. 

Cabe mencionar que este programa sólo deberá presentarse a la emisora y a Jos 
organismos financieros, después de haberle hecho Jos ajustes recomendados por el 
auditorio, representado en Ja prueba piloto del radioforo (29). 

IX CURRJCULUM DEL (LOS) RESPONSABLE(S) DE U EIECUC/ON DEL 
PROYECTO 

Será muy breve e incluirá: 

Nombre(s): 

Dirección: 

Teléfono(s): 

No. Fax: 

Formación Profesional: Unicamente el máximo grado de estudios. 

Experiencia en el campo: Unicamente Ja relacionada con Ja producción radiofónica. 

Capacidad para llevarlo a cabo: 

X ANEXO: PORTAFOLIOS PROFESIONAL 

1 Informe de proyectos ejecutados 

29 Esta prueba piloto es explicada en el Capítulo 4 de este manual. 
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2 Cintas grabadas 

3 Guiones técnicos y literarios 

3.S El Creativo en la Negociación 

... ¿Acaso el desrino de los lwmbres no es 
inveruar lo que no existe y pelear por un 
suelto? 

Oriana Fal/aci 
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Hemos terminado el proyecto. En cinco u ocho cuanillas podremos resumir la 
propuesta. 

Entramos ahora de lleno a la comercialización de la idea. Aquí la estrategia de 
negociación juega un papel central. 

Los documentos del proyecto (la versión oficial y los estudios más extensos) serán 
nuestra memoria más fiel de la idea desarrollada. 

Pero antes de echar a andar la maquinaria de la planeación tenemos que pensar en 
posibles prospectos para venderles el proyecto. 

Muchas ideas se frustran en el camino por cometer el error de dirigirnos a las 
personas menos indicadas. Aquéllas que no tienen la facultad para decidir, que se sienten 
afectados en su posición o, es tan elevada su jerarquía que les es imposible escucharnos y 
turnan el asunto a otra oficina, donde se muestran condescendientes pero desinteresados. 

Como un productor de un programa radiofónico <¡ue antes de grabar elige las voces, 
ensaya. planea la disposición de los micrófonos y dinge con una lógica significativa y 
psicológica; el creativo de la radio también deberá prepararse, elegir correctamente a las 
personas más adecuadas, aquéllas que tienen el interés y los medios para realizar las 
ideas. 

Se requiere una estrategia de negociación armada para entrar en pláticas. 

Primero tendremos que responder a estas preguntas: 

1 ¿Qué motivos nos impulsan a presentar esta idea? 

2 ¿Qué personas son las más indicadas para presentársela? 

3 ¿Dominamos el tema como para formularlo oralmente? 
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4 ¿Hemos elaborado una estructura de presentación? 

5 ¿Los resultados esperados son realistas y atractivos para esas personas? 

Luego habrá que controlar algunos elementos para mantener en alto la atención en 
la exposición oral, como son: 

1 Variar el ritmo de la exposición. Hacerla melódica no rutinaria. 

2 Ser claro, preciso y breve. Pertinente en el uso del tiempo. 

3 Companir la palabra. 

4 Manejar un buen volumen. 

5 No engolar o afectar la voz. Ni caer en un tono patemalista, burlón o petulante. 

6 Evitar las muletillas. 

7 Recurrir a ejemplos, preguntas y comparaciones. 

8 Manejar un buen humor, ya sea a través del juego de palabras o del uso adecuado 
de la broma y la ironía. 

Cualquier esfuerzo será vano si no logramos atraer la atención y el interés de las 
personas. 

Lograrlo es un privilegio natural o bien, producto de una cuidadosa planeación cuyo 
resultado será una exposición fluida, natural y llena de convicción. 

Partamos de una guía o estructura que contenga: 

1 Un inicio que resalte la utilidad y los beneficios de la idea, así como los hechos 
más destacables que se espera obtener (o ya se obtuvieron) en la prueba piloto. 

2 Abordaremos las ventajas y también las limitaciones. 

3 Daremos un orden lógico y empático a la exposición, siempre tomando en 
cuenta los gustos, intereses, inquietudes y preocupaciones de los asistentes. 

4 Prepararemos una lista de ventajas, beneficios inmediatos y a largo plazo, 
defectos, puntos débiles e inconvenientes de nuestra propuesta. Buscaremos las 
respuestas que neutralicen los argumentos en contra. 

5 Nos esforzaremos por ser directos y concisos, sin recurrir a trucos o engaños. 
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6 Describiremos sus características técnicas y sus condiciones económicas. 

7 Distribuiremos copias del guión literario y técnico y presentaremos el programa 
piloto. Si el caso lo requiere. 

8 Registraremos todos los comentarios por escrito. 

9 Resaltaremos la aponación del proyecto a la calidad e imagen de sus servicios. 

10 Hablaremos de los requerimientos y de los costos. 

11 Definiremos los compromisos de participación y apoyo solicitados. 

la motivación surge cuando se tiene, a la vez, entusiasmo, receptividad y claridad 
de pensamiento. 

la solidez de la información manejada apoyada con material gráfico, auxiliará 
nuestra memoria y creará una imagen profesional del trabajo. 

En el momento crucial de la negociación se requiere de una gran percepción para 
discutir y analizar inteligentemente las mil críticas, cambios, sugerencias y correcciones 
que surgirán. 

Evitemos el error de caer en una falsa complacencia, donde las necesidades del 
público destinatario queden sólo como un pálido recuerdo. 

Busquemos puntos comunes de identificación y valoremos las observaciones con 
objetividad. Reconozcasmos sus méritos y preparémonos para tomar las medidas más 
adecuadas, dictadas por el sentido común. 

Durante este proceso no basta tener amplios conocimientos y buenas intenciones, 
hará falta una buena dosis de sensibilidad para reaccionar con una actitud positiva a los 
cambios imprevistos; habilidad para establecer una buena comunicación y disposición 
para aprender permanentemente. 

Presentar un proyecto no es colocarse en un podium y hablar hasta agotar a las 
personas. Es hablar con ellas, invitarlas a participar desde el principio, saber escuchar 
con atención e interés y,juntos, analizar y crear la calidad radiofónica esperada. 

Una buena presentación alentará el diálogo y la reflexión. Será una oportunidad 
para negociar con eficacia los riesgos, vistos no como una amenaza, imposibles de tomar 
en cuenta, sino, por el contrario, analizarlos a la luz de la estrategia global del proyecto. 
Nos permitirá ver si apoyan, reformulan, modifican o extienden la idea y las 
consecunecias operativas que provocarán. Sólo así se podrá tomar una decisión óptima. 

Tanto a las citas preliminares, como a las de acuerdos, iremos preparados con 
documentos, anexos, materiales gráficos y con las copias necesarias que distribuiremos 
entre los asistentes. 

Actuar con una estrategia nos dará claridad, congruencia y eficacia; y nos acercará 
al fin que perseguimos. 
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Seria ingenuo pensar que, por sí sola, la estrategia garantiza el éxito. La 
negociación es un punto de conflicto donde se expresarán razonamientos, muchas veces 
contrarios a los nuestros. Con la estrategia no eliminamos las incertidumbres o los 
obstáculos, ni podemos evitarlos. Caminamos sobre tierras movedizas al dise~ar el futuro 
y querer intervenir en él. 

Para ello deberemos demostrar que podemos producir con eficiencia, administrar 
con eficacia, emprender con creatividad los riesgos e integrar y motivar a un equipo de 
trabajo. 

Sin duda el factor humano es el punto más delicado a enfrentar. Crear un clima de 
mutuo respeto y confianza, además de contagiar nuestro entusiasmo no es nada sencillo. 

Según estudios relacionados con la motivación psicológica, las personas trabajan 
por diez satisfactores: 

Motivación racional y emocional 

2 Reconocimiento verbal 

3 Reconocimiento económico 

4 Realización u obtención de logros 

S Promoción 

6 Responsabilidad 

7 Capacitación 

8 Clima armónico y propicio para el desarrollo 

9 Interés por las necesidades e intereses personales 

10 Claridad en la dirección del trabajo. 

Según Me Clelland, hay tres tipos de motivaciones (30): 

1 Realización. Consiste en lograr metas para obtener un beneficio. 

2 Afiliación. Se orienta a establecer contactos cercanos con las personas. 

3 Poder. Se caracteriza por el deseo de influir sobre los demás. 

30 Citado por Carlos Rodrlguez Combeller, op. cit., pp 134· 135. 
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Estas fuentes de motivación revelan que es un fenómeno interno y complejo, 
asociado con las necesidades de cada individuo. 

Al presentar nuestras ideas o proyectos, tomemos muy en cuenta estos factores 
psicológicos, a fin de no herir susceptibilidades. 

Recordemos que los directores de emisoras y los representantes de los organismos 
financieros viven a diario los problemas de la producción, saben distinguir los hechos 
importantes y los datos relevantes. Son personas preparadas para tomar decisiones, 
reconocer insuficiencias en su campo o informaciones infladas. Manejan la planeación a 
diario y, la mayoría, saben qué quieren y cómo conseguirlo. 

Como todas las personas enteradas, reaccionan ante un excelente producto, 
presentado con dinamismo y fuerza. 

En radio, la creatividad y el profesionalismo entran por el oído. Un proyecto de 
buena factura da orgullo y a todos nos contagia. Produce imagen. 

Proclive a brindar una satisfación compartida, la calidad será nuestro mejor 
argumento. 

Preparémonos para esta batalla donde seguramente escucharemos.frases asesinas de 
ideas. Y, cuidémonos de no ocupar a sus hermanas mellizas, las.frases suicidas, con las 
que en un minuto frustraremos nuestras horas de trabajo e inhibiremos las sugerencias. 

Revisemos primero la lista inacabada de. frases asesinas que surgen 
irremediablemente como argumentos de oposición firme y negativa a las nuevas ideas. 
Aunque se expresan con una honesta convicción, la mayoría de las veces se basan en 
información deficiente, en una mala interpretación o en simple inercia (31): 

Nunca lo hemos hecho as( .•. 

No va a .fancionar .. . 

No tenemos ri~mpo .. . 

No tenemos personal .. . 

No e111ra en el presupuesto ... 

Ya Jo hemos i111e111ado ... 

Todavfa no estamos listos ... 

En teorfa muy bien, pero¿ lo puedes poner en práctica? 

Demasiado académico ... 

31 Tomado de Charles H. Clarck, ·e1 aplastamiento de las ideas .. , en Gary A. Davis, et. al., 
Estrategias para la creatividad, pp 143-144. 



¿Qué pensarán nuesiros clientes? ... 

Si juera tan buena ya la hubieran sugerido ... 

Demasiado moderna .. . 

Demasiado antigua .. . 

Demasiado cara .. . 

Demasiado pronto .. . 

Demasiado tarrle ••. 

Dejémoslo para otro momento ... 

Ustedes no comprenden nuestro problema ... 

Somos demasiado pequeflos para eso ..• 

Somos demasiado grandes para eso ... 

Tenemos demasiados proyectos por el momento ..• 

Es la misma desde hace veinte aflos, as/ que debe ser buena •.. 

¿A qué cabew de chorlito se le ha ocurrido esto? 

Simplemente sé que no va a servir ... 

Formemos una comisión ... 

Pensémoslo por un tiempo y •·eamos los acontecimientos ... 

No es problema nuestro ..• 

En Producción no lo van a aceptar ... 

Van a pensar que somos unos /JiJ1Jlia .•• 

No va a.funcionar en mi área .•. 

Los clientes no lo van a adoptar 

Jam4s se lo venderás a la gerencia .•. 

No vayas tan rápido ... 

¿Para qué innovar? Nuestras ventas siguen en ascenso .•• 

Mejor esperar y ver ... 

El sindicato va a chillar ... 
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Otra vez con esa ... 

Presé111elo por escrito ... 

No veo la relación ... 

No sirve ... 

El reglome1110 no lo permite ... 

Están locos ... 

Polfticome111e es dinamita ... 

Suena muy lindo, pero no creo que fancione ... 

No está de111ro de nuestros planes ... 

Una ideafa111ástica, pero ... 
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Difícil de administrar ... 

Hay mejores maneras que ésa ... 

Buena idea, pero nuestros planes son difere111es ... 

Nunca Mmos utilizado ese enfoque ... 

No está en el manual ... 

Va a signijicar más trabajo ..• 

No es nuestra responsabilidad ... 

SI, pero ... 

Va a aume111ar los gastos ... 

Va a molestar a ... 

No va a dar buenos resultados ... 

Nuestra gente no lo va a aceptar ... 

Ustedes no comprenden el problema ... 

No es pone de nuestro trabajo ... 

Edward J. Walsh, de la General Food, bautizó las expresiones con las que solemos 
defendemos y hacer presentaciones mortíferas, con el nombre de frases suicidas. Nos 
recomienda estar alertas, no usarlas y adoptar, en cambio, una actitud firme de confianza, 
con la que revelaremos las vinudes de nuestras ideas. 



,· 

Identifiquémoslas para evitarlas (32): 

Esto no puede ser aplicable, pero ... 

Si bien hemos hecho pocas pruebas preliminares ... 

Esto no puede .fi¡ncionar, pero .. . 

Esta propuesta es alocada, pero .. . 

No estd muy claro que necesitemos esto, pero ... 

No se si alcanzard el dinero, pero ... 

Puede ser un callejón sin salida, pero ... 

¿Seria muy contraproduce111e si ..• ? 

¿Les parece que seria posible ... ? 

Puedo parecerles excé111rico, pero .. . 

Puede llevar mucho tiempo, pero .. . 

No se que es exactame/lle lo que quieren, pero ... 

Supongo que ya tendrán una idea formada sobre esto, pero ..• 

Esto no les va a gustar, pero ... 

Está en contra de la polft/ca, pero ... 

Este no es el momento, pero ... 

Esta idea parece inservible, pero ... 

Si .fi¡era m4s joven y mi salud me lo permitiera ... 

Supongo que la competencia ya lo ha Intentado, pero ... 

No estoy muy familiarizado con esto, pero ..• 

Puede que sea muy claro, pero ... 

No se exactamente que dice la literatura sobre esto, pero ... 

No es precisamente el tema, pero ... 

32 lbidem, p 144-145. 
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No lo he analizado afondo, pero ... 

Probablememe ustedes se reirán, pero ... 

Mis opiniones no son muy imporrames, pero ... 

No soy ningún genio, pero ... 

Quizá no le podamos vender esto al jefe, pero ... 

Esta idea no me emusiasma mucho, pero ... 

Puede no ser imporrame, pero ... 

Esto requiere más investigación, pero .. . 

Si aceptan la sugerencia de un neófito .. . 

No conozco todos los detalles del rema, pero ... 

Juan no está de acuerdo conmigo, pero ... 

Se que esto no resuelve el problema, pero ... 
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Esto es un esbozo de lo que rengo en la cabeza para que le vean las fallas ... 

La habilidad de vender no se adquiere de una día para otro. Y cuando uno trata de 
convencer a otros de las bondades de nuestra idea, el problema es doble. 

Hay una resistencia natural a los cambios, a lo novedoso. 

Si la idea es difícil de vender o no estamos suficientemente convencidos de 
lograrlo, entonces pensemos detenidamente en planear los detalles más insignificantes de 
la presentación y pregunt~monos ¿por qu~ hacerlo?, ¿por qué ahora? y ¿por qué asfl 
Cada pregunta nos plantea un problema y una oponunidad para hallar respuestas 
creativas. 

No existe un estilo para negociar. Resulta lógico aceptar esta afirmación si 
reconocemos en el estilo un esfuerzo de la inteligencia y de la imaginación para encontrar 
matices, relacionar expresiones e imágenes con ideas y palabras. 

Por lo tanto, dependerá de cada persona escoger sus tácticas y estrategias para crear 
su propio estilo. 

Existen algunos estudios orientadores sobre los estilos de componamiento 
adoptados comúnmente en las negociaciones. 

Profesores de la Universidad de Harvard y M.I.T. de Boston desarrollaron 
investigaciones relacionadas con este tema y crearon el Modelo Siruacional de Influencia. 
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De acuerdo con este esquema, hay cinco estilos fundamentales de influencia y doce 
componamientos o destrezas. Veamos en que consiste (33): 

MODEW SITUACIONAL DE INFLUENCIA 

ENERGIA ESTILOS COMPORTAMIENTOS 
EMPLEADA 
PARA 

EMPUJAR 1 PERSUASION 1 PROPONER 

2RAZONAR 

2 FIRMEZA 3EXPONER 
EXPECTATIVAS 

4EVALUAR 

S INCENTIVOS Y 
PRF.SIONES 

ATRAER 3 CONCILIAC!ON 6 IMPLICAR-APOYAR 

7ESCUCHAR 

8 ABRIRSE 

4CAPTACION 9 REVELAR-VISIONAR 

10 HALLAR TERRENO 
COMUN 

DIFUMINAR 5 EVAS!ON 11 ELUDIR 

12 EVITAR 

33 Domingo J. Gallego: Direcci6n en la emisora popular, p 53. 
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A panir de este cuadro, David Berlew y Alex Moore proponen la siguiente figura 
del proceso de negociación (34): 

PROCESO DE NEGOCIACION 

TOMA DE CONCIENCIA VALORES DE CAMBIO 
DEL PROBLEMA (CURRENCY ANALYSIS) 

• Identificar las necesidades de las 
Una situación donde Ud. y otras 

"-< dos panes. 
personas tienen intereses • Identificar los valores de cambio 
conflictivos, pero ambos que satisfacen esas necesidades. 
necesitan llegar a un acuerdo. • Distinguir los objetivos de las 

necesidades. 

RESUMEN 
,¡, 

T ESTRATEGIA 

NEGOCIAR 
Alternativas 

• Escuchar la estrategia y las 
• "Lo toma o lo deja" 
• "Reagateo" 

tácticas .. • "Negociación" 
• Comprobar y poner al dia el análisi 

de valores de cambio. Criterios 
• Cambiar las estrategias y tácticas si • Equilibrio de poder 

las acciones de la otra pane lo • Tiempo disponible 
exigen. • Imponencia de la relación 

T 
• Necesidad de compromiso 

PLANIFICAR LAS TACTICAS ! RELACIONADAS CON: 
• Hacer peticiones y establecer PREVER LAS ACCIONES DE LA 

expectativas. OTRA PARTE 
• Comprobar peticiones y 
expectativas. • Su estrategia 

• Determinar necesidades y objetivos • Sus tácticas 
• Explorar valores de cambio 

1 

aJtemativo. 
•Pactar .. 

• Confrontar necesidades y valores 
de cambio. 

• Dirigir el conflicto. 

34 lbidem, p 54. 
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Según este planteamiento, "la negociación es una alternativa estratégica que se da 
cuando dos partes tienen intereses conflictivos. Para que tenga lugar, al menos una de las 
partes debe tener recursos alternativos y estar dispuesta a utiliurlos para satisfacer las 
necesidades de la otra parte, en el intento de llegar a un acuerdo satisfactorio" (35). 

Puede ser una estraJegia adecuada y eficaz si: 

- Se dispone de tiempo suficiente para explorar múlti¡>les necesidades y recursos, y 
el valor del intercambio compensa la inversión del tiempo. 

- Es importante crear y mantener una relación. 

- El compromiso de la otra' parte (de que cumplirá) es importante para asegurar el 
acuerdo. 

- Se halla usted en una posición de poder inferior, es decir, necesita de la otra 
pane, más que ella de usted. 

En la aplicación de una estrategia se utilizan diversas tácticas. Una estrategia como 
lo toma o lo deja o el regaJeo, pueden convertirse en tácticas de cono plazo. 

La misma fuente, define a las tdcticas como: 

"Los comportamientos utilizados para aplicar la estrategia y 
conseguir los objetivos. Técnicamente, en la negociación, es la 
gestión o manipulación de los recursos, como son, el tiempo, el 
progreso, la información, relacionados con las necesidades de la 
otra parte, como pueden ser emplear eficientemente su tiempo, 
sentirse eficaz y obtener información" (36). 

Para desarrollar las capacidades de un negociador eficaz, se requiere: 

- Aprender tácticas eficaces. 

- Aprender cuando ha de utilizarse una táctica y no otra. 

- Desarrollar las capacidades necesarias, flexibilidad de comportamiento y estilos, 
para utiliur diversas tácticas eficaces. 

35 Ibídem, pp 55·56. 
36 Ibídem, p 57. 
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Es imponante distinguir también las fases por las que atraviesa una negociación, 
para aplicar acertadamente las tácticas. Generalmente se presentan en secuencia, pero 
también puede no aparecer alguna. Son (37): 

Fase Inicial 

Plantear exigencias y establecer expectativas. 

Comprobar exigencias y expectativas. 

Fase de Dla&ndstlco 

Revaluar necesidades y objetivos. 

Desarrollar recursos alternativos. 

Fase Flwd 

Adaptar los recursos a las necesidades. 

Contratar-pactar. 

Queda claro que antes de presentar la idea o proyecto, tenemos que planear y 
verificar nuestra estrategia de venta. 

Estamos listos ya para elaborar un proyecto radiofónico, presentarlo y discutirlo. 
Pero antes de llevarlo a la mesa de las negociaciones será conveniente integrar y manejar 
los resultados del proceso de evaluación del proyecto. Tema que se desarrolla en el 
siguiente capitulo. 

37 lbidem, p 58. 
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CAPITUW4 

LA EV ALUACION 

El ojo puede leer en diagonal 
toda una página y retener lo 
que le interesa: el ofdo tiene 
que ro/erar todo cuanto le 
digan: pero no lo hace dos 
veces, si estd en su mano. 

Salvador Novo 

La evaluación es un acto analítico cotidiano de situaciones a juzgar, que siempre 
aplica criterios de valoración. 

En la planeación, es un instrumento de la toma decisiones. En el proyecto, se dirige 
a analizar las acciones realizadas y comparar los productos y efectos logrados con los 
recursos consumidos. 

Los criterios de eficiencia, eficacia, viabilidad, factibilidad, adecuación económica, 
adaptabilidad y comunicación (!) son útiles para disminuir las apreciaciones subjetivas, 
en el momento de examinar los procesos, actividades y resultados de un proyecto. 
Permiten verlos tal y como se dieron, sin distorsiones o ajustes que los obliguen a entrar 
en la camisa de fuerza de las apariencias. 

Separada del resto del plan y de la ejecución, por razones pedagógicas, la 
evaluación -en la práctica de la planeación participativa- no se concibe como un momento 
final sino como un proceso permanente, que preve desde el inicio su estrategia y 
metodología. 

Conocer de antemano qué se quiere evaluar, cómo y para qué, determinará el modo 
de plantear el contenido de un mensaje. Por lo tanto, el plan general de evaluación no 
debe nunca dejarse al final de la realización de un proyecto. Por el contrario, su diseño 
interactúa con los contenidos y estos, a su vez, se adecuan a la estrategia de evaluación, a 
sus objetivos, calendario de reuniones, entrevisw, instrumentos, mecanismos de 
aplicación y observación, canales de difusión, etcétera. 

1 Estos conceptos fueron explicados en el Capítulo 1: Consideraciones Generales. 
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La evaluación no sólo persigue el fin de corregir el curso de los desvíos o comparar 
el rendimiento humano pronosticado con la realidad. Busca además compartir, con el 
equipo de trabajo y las personas implicadas, la información sobre los avances, retrocesos, 
desv!os y errores cometidos en la consecusión de los objetivos de un programa 
radiofónico. 

Los procesos de este tipo de evaluación se equiparan a los vividos durante el 
aprendizaje grupal. Los resultados se aprovechan en el trabajo creativo. 

A su vez, suministra información obtenida de la investigación diagnóstico y nos da 
indicadores del nivel de aceptación de los mensajes transmitidos. 

Cabe señalar que la propuesta aquí presentada es aplicable a cualquier producción 
radiofónica (cuñas o spors promocionales, cápsulas, programas independientes o series). 

Como se ha intentado demostrar a lo largo de este trabajo, la administración no es 
materia exclusiva de técnicos. Quienes aún piensan lo contrario, tropezarán con la 
solución cómoda -pero de nefastos resultados- de entregar la evaluación del proyecto a los 
especialistas. Dejarán en sus manos la responsabilidad de dar un veredicto de calidad, a 
partir de datos e informaciones aisladas. Es decir, se hará con base en un material 
clasificado con criterios ambiguos sobre lo que es realmente necesario e irrelevante. 

Desconocerá cómo y a qué ritmo se trabajó el proyecto, cuáles fueron los 
obstáculos y de qué manera afectaron el curso y el alcance de las metas. Su compromiso 
se limitará a dar una colaboración lejana, fuera de los procesos. 

Las condiciones anteriores propician un ambiente hostil. La indagación emprendida 
se rodea de trabas que impiden la transparencia de los resultados. Ba¡o estas 
características las dudas, carencias y problemas de un proyecto se amplían como si 
estuvieran bajo una lupa. Lo cual no favorece en nada a las personas y a su trabajo. 

La rigidez de este proceso hace que estas decisiones sean inapelables. En la mayoría 
de los casos se tiende a desechar la experiencia acumulada y a interrumpir o finiquitar 
proyectos, sin propiciar la maduración o renovación de las ideas. 

La evaluación y el control vistos desde este enfoque son sinónimos de vigilancia y 
culpa. 

Para los objetivos de este manual, esa evaluación no tiene sentido. En cambio, 
encuentra en la autoevaluación, individual y grupal, un concepto apropiado para este 
proceso. 

El objetivo de mejorar los resultados se logra en un ambiente de confianza, 
estimulador de procesos creativos de aprendizaje. Rechaza las decisiones laterales y opta 
por soluciones adaptables a la dinámica de los cambios. Se contituye, casi, como un 
proceso de capad tación. 

Sus métodos y procedimientos tienen un gran valor pedagógico para los 
participantes, quienes aprenden a desarrollar su capacidad critica y de análisis, al mismo 
tiempo que practican y afirman sus conocimientos. 



Conseguirlo, dice Russell L. Ackoff (2), dependerá de efectuar cuatro operaciones: 

1 Especificar los efectos esperados de toda o casi toda decisión y llevar un registro 
que contenga: mejoría consecuente, fecha para observarla y descripción de cómo 
se llegó a la decisión. 

2 Generar información del estado actual de las cosas hacia la fecha en que se espera 
una mejoría. Comparar los estados actuales con los esperados. Si el resultado es 
desfavorable se requerirá de un diagnóstico. 

3 Explicar las diferencias entre los resultados esperados y logrados. Toda 
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desviación puede deberse a cualquiera o a una combinación de los siguientes cuatro 
factores: 

a) Información incorrecta para la toma de decisiones 

b) Deficiente concepción del problema o de la forma de obtener la decisión 

c) Incumplimiento de las instrucciones recomendadas y 

d) Presencia de cambios imprevistos 

4 Tomar una acción correctiva 

Aplicar estas cuatro operaciones desde el inicio hasta la consecución de los 
objetivos, le darán a la evaluación una credibilidad basada en la objetividad, validez y 
confiabilidad del proceso. 

Sólo de esta forma demostrará su utilidad e influencia en las decisiones orientadas a 
corregir, mejorar, suprimir o extender situaciones amenazantes o benéficas en los 
proyectos. 

4.2 Campo de Acción 

Este es muy amplio y abarca desde el análisis del documento de presentación del 
proyecto y el proceso de ejecución, hasta los productos y efectos en el público meta. 

2 Russell L. Ackoff: Rediseñando el futuro, pp 306·308. 



DOCUMENTO DE PRESENTACION DEL PROYECTO 

Origen y antecedentes del proyecto. Incluida su justificación. 

2 Patrocinadores 

3 Público beneficiado 

4 Cobenura. Alcance temático 

S Objetivos 

6 Diseño del proyecto 

7 Contexto institucional y formas de participación 

8 Canales de comunicación a utilizar 

9 Mecanismos de difusión y utilización de los mensajes 

10 Empleo de la investigación y la evaluación 

EJECUCION DEL PROYECTO 

1 Proyecto 

2 Actividades 

3 Procesos 

PUBLICO DESTINATARIO 

1 Necesidades 

2 Conocimiento 

3 Actitudes 

4 Componamiento 

S Contexto 

l.21. 
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PRODUCTOS O RESULTADOS (3) 

1 Concepción educativa: ¿Pone énfasis en los contenidos, en los resultados 
o en los procesos? 

2 Concepción comunicativa: ¿Es unidireccional o panicipativa? 

3 Punto de partida: ¿Supone o se basa en la prealimentación? 

4 Actitud comunicativa: ¿Es empática? 

5 Formulación del mensaje (4). 

4.3 El Proc:eso 

Toda evaluación inscrita en un plan de trabajo atraviesa por los siguientes 
momentos: 

PROCESO DE EVALUACION 

1 Elección del equipo de evaluación 

2 Aprobación de los objetivos y del plan general de evaluación 

3 Aprobación de los instrumentos (cuestionarios, entrevistas y otros) y del 
plan de acopio de datos 

4 Aprobación del plan de análisis de los datos 

5 Preparación del informe 

6 Difusión del informe 

3 Mario KaphJn: El comunicador popular, pp 256-258. 
4 En este punto ver Anexo: Pautas para la evaluacl6n de programas radiofdnicos. 
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4.4 Participantes 

Son muchos los intereses que aglutinan la realización de un proyecto. Por lo 
mismo, debe reunir información valiosa que considere los diferentes criterios y enfoques 
de las personas y/o instituciones que participan en este proceso, como son: 

1 Representantes o voluntarios del público destinatario. Son los mejores asesores 
del tratamiento de temas (ambiente, costumbres y lenguaje). 

2 La empresa o entidad encargada de su realización. 

3 U>s órganos de planeación. 

4 Las instituciones de crédito. 

5 U>s asesores especialistaS y 

6 El equipo de trabajo. 

Su intervención origina, en el documento del proyecto, sugerencias de modificación 
de distinto nivel: desde el planteamiento general que haga necesario elaborar un nuevo 
proyecto, pasando por los ajustes financieros con propuestaS más atractivas de 
recuperación económica, hasta cambios técnicos que den mayor operatividad a la 
ejecución. 

En la planeación participativa es recomendable que intervengan en el equipo 
evaluador de la produción y realización del programa: le" integrantes del proyecto y los 
beneficiados. Esto no significa que deban evitarse opir .. 0nes externas, provenientes de 
asesores, consejeros o funcionarios. 

En el intercambio de puntos de vista de este grupo interdisciplinario, se aprovechan 
los conocimientos y las experiencias de todos, a fin de mejorar la calidad de las 
soluciones. 

U> relevante en este planteamiento es la participación amplia durante el proceso. 

Discusión, análisis, reflexión e interpretación de resultados, se facilitan usando 
técnicas como dinámicas grupales, cuestionarios o cédulas de evaluación, guías de 
observación, grabaciones, sociodramas, forocasetes, entrevistas dirigidas (de actitud o de 
opinión), encuestas, etcétera (5). 

5 Una entrevista dirigida se basa en un cuestionario o gura previamente disenado y que se 
sigue al pie de la letra como en las encuestas. La de actitud o de opinión as más libre. busca 
obtener información que sirva de base para tomar decisiones. 
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la planeación de estas reuniones deberá anticipar la entrega de ejemplares del 
documento del proyecto para asegurar un flujo de opiniones basadas en la lectura previa. 

la eficiencia de este proceso radica en la transparencia de una comunicación directa 
y efectiva. No hay intermediarios. 

Las opiniones. sugerencias y críticas -que influirán en la valoración y en el futuro 
del proyecto- son por todos conocidas. 

Es imponante llevar un registro fiel, por escrito, de estos momentos a fin de no 
desvirtuarlos u olvidarlos. 

4 . .5 Objetivos 

Antes de cualquier formulación debemos responder a las siguientes preguntas: 

¿Quién necesita la evaluación? 

2 ¿Con qué fin? 

¿Cómo negociar los objetivos y entre quiénes? 

4 ¿Qué métodos y estilos de evaluación son los adecuados para estas 
circunstancias'? 

5 ¿Quiénes y cómo colaborarán en el suministro de datos? 

6 ¿Qué datos cuantitativos y cualitaUvos se espera obtener? y ¿Cómo? 

7 ¿Qué métodos serán los apropiados para analizar e interpretar los datos 
estadfsticos7 

8 ¿Cuáles medios serán los más adecuados para difundir los resultados? 

9 ¿Qué utilización se hará de estos? 

10 ¿Qué resultados podrían influir en la práctica y en las polfticas7 
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Uis primeras tres preguntas tocan directamente a los panicipantes y al tema de la 
adecuación de los objetivos propios y de los otros implicados (6). Es muy conveniente, 
en este momento crear un amplio espacio de panicipación para todos los interesados, a 
fin de equilibrar los objetivos con base en los acuerdos que se establezcan en este 
proceso. 

Los objetivos de una planeación onodoxa en la radio, definidos por investigadores 
ajenos a los procesos de un proyecto, buscan medir: 

1 La relación costo-beneficio-efectos del proyecto y 

2 La relación entrada de recursos-tiempos-costos. 

Por su parte, la planeación participativa se plantea medir, a través de una 
investigación amplia y crítica: 

1 Las posibilidades de la radio y 

2 Uis necesidades, características e intereses del público 

Esta última planeación anali:za todos los procesos en su ejecución y, a panir de ahí, 
mide sus resultados o efectos de producción e inversión, su rentabilidad económica con 
base en el sistema de precios vigente (7) y su eficacia técnica en relación con la empresa 
o entidad responsable de su ejecución. También debe señalar el impacto que se espera 
tener sobre el conjunto de las actividades. 

Cuando se estudian los efectos en la inversión de un proyecto, las variables que se 
examinan son (8): 

1 Uis formas de inversión previstas 

2 El monto toral de la inversión 

3 La ocupación de personal y su capacitación 

6 Este tema se aborda en el Anexo: De Conceptos y Palabras. en el apanado de los Objetivos. 
7 Hay que anotar que el sistema de precios que aparece en un provecto para valorar sus 
distintos elementos debe ser el vigente. Pero, quizá estos se modifiquen en el momento de su 
implementacidn y cambien la propuesta. Es recomendable entonces que al presentar la 
evaluación económica se expliciten estas condiciones, se estimen y analicen sus repercusiones 
sobre el cdlculo económico realizado. 
8 Gura p11r11 l11 presentación de proyectos, p 149. 



4 El tipo de financiamiento propuesto 

5 Los usos alternativos de la capacidad de producción que el proyecto representa y 
que indican su posibilidad de adaptación. 
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En el caso de los efectos del proyecto como programa de producción, las variables 
que importan son: 

1 Ingresos generales 

2 Continuidad y permanencia de los recursos humanos 

3 Efectos sobre el desarrollo social. De ser posible cuantificar los valores, bienes y 
servicos que desencadenará sobre el ambiente, alterando su equilibrio (9). 

En síntesis, los productos de la evaluación se convierten en un instrumento para la 
toma de decisiones y determinarán el curso de los proyectos radiofónicos, ya sea para 
cambiarlos totalmente, corregirlos o continuarlos tal cual. 

4.6 Tipos 

En general hay tres: 

1 Formativa 

2 Sumativa y 

3 Económica 

La primera es parcial. Aparece integrada a la ejecución del proyecto. Presta una 
valiosa ayuda al seguimiento y control en la aplicación de medidas correctivas y de 
reajuste. Mira el presente y el futuro con el deseo de lograr mejorías. Es más· una 
investigación con fines operativos que un examen. 

9 Hay tambll§n efectos laterales o secundarios que se manifiestan en otros sectores de la 
economía, distintos 1 los que abarca el provecto. La evalu1ción trataré de estimar en tdrminos 
de valor económico estos efectos y los adicionales que generara su control. 
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En la radio, nos ayuda a saber si los personajes, el enfoque, la información, el 
ritmo, las preguntas, la estrutura y los valores van de acuerdo con los objetivos, 
estrategias, políticas y metas planteadas, y con la comprensión y el gusto del publico. 

La segunda, la evaluación sunuuiva, se realiza al final, cuando el trabajo concluyó. 
Mira hacia el pasado para hacer un balance de los resultados alcanzados con la aplicación 
del plan. Indica el grado en el que el programa logró sus objetivos. Influye en la decisión 
de hacer cambios radicales al proyecto. Desarolla las siguientes operaciones: 

1 Compara lo hecho con lo planeado. En otras palabras, los resultados deseados y 
pronosticados con los obtenidos. 

2 Precisa las desviaciones actuales y/o anticipadas. 

3 Evalúa sus causas y efectos. 

4 Propone medidas correctivas inmediatas o a programarse. 

S Modifica planes o crea otros, 

Las causa5 de desviación del plan de ejecución de un proyecto se resumen en cinco 
puntos: 

1 Demasiado optimismo en las estimaciones sobre: 

a) las actividades a realizar 

b) la eficiencia de los recursos y 

c) las posibilidades reales para alcanzar los objetivos 

2 Cambios imprevistos internos y externos 

3 Cambios arbiirarios en la disponibilidad de los recursos 

4 Procedimientos organizativos ineficientes durante cambios o alteraciones en el 

programa 

S Iniciación posterior de las actividades. 
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En tanto que Ja tercera, la evaluación económica, recoge las conclusiones de los 
estudios de mercado, técnico y financiero, los vincula y da coherencia bajo un enfoque 
económico. Es un análisis que aporta elementos de juicio sobre la viabilidad, 
conveniencia y oportunidad de Ja propuesta (10). 

Sobre este tipo de evaluación se basa comúnmente la decisión de Ja inversión final y 
la realización efectiva del proyecto. 

Constituye un balance de las ventajas y desventajas para asegurar los recursos 
necesarios. Compara beneficios y costos del proyecto frente a otros proyectos distintos e 
igualmente viables. Establece si estos resultados son un aporte valisoso tanto a los 
objetivos generales de la entidad, de la cual dependerá el financiamiento, cuanto a Jos 
objetivos más amplios del desarrollo económico y social. 

Es, en suma, la conclusión final y formal que permitirá observar hipotéticamente lo 
que ocurrirá con o sin la ejecución de la porpuesta. 

Como instrumento de decisión y negociación del documento del proyecto, deberá 
ubicar a sus lectores en los aspectos de su interés, tratándolos con amplitud y flexibilidad 
y desde diversos enfoques y criterios. 

En otras palabras, es un resumen que presenta los coeficientes extraídos del 
proyecto, de los cuales se deducirán sus efectos (11). 

El tratamiento de esta evaluación debe ajustarse al carácter, categoría e importancia 
del proyecto (12) y debe demostrar su viabilidad política, técnica y financiera. 

4. 7 Instrumentos 

Una vez que han aprobado los objetivos y el plan general de evaluación, se procede 
a diseñar los instrumentos del plan de acopio y análisis de los datos. 

Aquí deben discutirse Jos métodos y Jos estilos adoptados. De no hacerlo así, 
surgirán en el equipo de trabajo conflictos y rupturas. 

En general, hay dos posturas al respecto. Una opta por evaluar Jos productos 
terminados y sus efectos. La otra, se preocupa por los procesos, Ja forma en que las 
partes se ajustaron y trabajaron entre sí, las ventajas y desventajas de Jos procedimientos. 

Para cada estilo y método hay una circunstancia. De ahí que lo mejor sea usar una 
gran variedad en el acopio de información. Hay que valorar tanto los datos que pueden 
alimentar cuadros y tablas estadísticas, como los que se obtienen de la JX:rcepción en el 
contacto con el público. Ambos se complementan y sirven en un análisis ¡uicioso. 

1 O Gula para la presentación de proveeros, pp 138-140. 
11 Juan Draz Bordenave, et. al., op. cit., p 171. 
12 En el Anexo De Conceptos y Palabras. apanado Proyecto, se explican estos conceptos. 



129 

Sea cual sea el proceso del que se trate, en ningún caso cabrán los detalles 
irrelevantes, la vanidad personal, el ocultammiento de datos o las interpretaciones 
contradictorias. 

Podría afirrnarse que la evaluación es un proceso de investigación que interactúa en 
el proceso de producción de una manera critica y continua a través de diferentes técnicas 
(13). 

Su empleo ofrece al equipo de trabajo responsable de un programa radiofónico, 
saber dónde se encuentra (hasta dónde han llegado) y si están cumpliendo con los 
objetivos generales y el plan de trabajo. 

Una buena y periódica evaluación revitaliza los programas. 

4.8 Momentos 

Ahora veamos los cuatro momentos, más convenientes, en la producción 
radiofónica para hacer un alto y revisar lo realizado: 

/ PRUEBA PILOTO. La técnica más aporpiada es el radioforo previamente 
planeado. En él se organizan e inte~ran los elementos materiales y humanos, se 
calendarizan y fijan lugares y horanos. 

Es recomendable que en esta actividad participe, sobre todo, el público 
destinatario, a través de grupos representativos del auditorio intencional. De su 
aplicación se obtienen resultados inmediatos. No implica altos costos. 

¿Qué es un radioforo? (14). "Es una reunión de pequeños gruJl'?S que escuchan 
un deterrninado programa y opinan sobre el mismo. Estas participaciones deben 
estar dirigidas por un moderador que conducirá los comentarios hacia un 
objetivo, por ejemplo: el análisis del forrnato, del contenido o la propuesta de 
nuevos temas•. 

Los pasos a seguir en la aplicación del radioforo son los siguientes: 

A. Elaborar un proyecto de evaluación que contenga el programa, los objetivos y 
los puntos a analizar. 

13 Miguel F. Ouhalt Krauss: T~cnicas de Comunicacidn Administrativa, p 11. Define a la 
tknica como el conjunto de procedimientos qua la investigación científica o la B)(periencia han 
comprobado su eficacia para alcanzar determinado propósito. Comprende un adecuado manejo 
de operaciones, mfltodos e Instrumentos que permitirlln lograr el objetivo propuesto y exige 
una correspondencia correcta y racional entre medios y fines. SI el instrumento, el mdtodo o la 
operación han sido mal escogidas o empleadas, la tt!cnica no ser~ eficaz. 
14 Manual de operacidn y produccidn de radio, IMEA, pp 200·202. 
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B. Elegir de tres a cinco programas de la serie a analizar. Se recomienda la 
audición de un sólo programa en cada sesión. Para que los resultados sean 
representativos se sugiere hacer de tres a cinco radioforos en cada evaluación. 

C. Calendarizar las sesiones de trabajo indicando fecha, hora y lugar. 

D. Hacer la invitación al público para la realización de esta actividad en sus 
lugares de reunión natural. 

Otra alternativa puede ser, si se cuenta con ello, invitar directamente al público, 
tomando los datos del archivo de correspondencia o de los reportes telefónicos. 

Al hacer la revisión puede encontrarse con que el auditorio cautivo del programa 
no forma parte del auditorio intencional, pero no por eso deja de ser importante. 
Será de gran utilidad, porque significa el antecedente de una audiencia 
permanente que puede proporcionar comentarios muy interesantes. 

Si los radioforos se realizan con radioescuchas del auditorio cautivo, se pueden 
encontrar entre estos diferencias notables, por lo que es recomendable reunir a 
grupos formados por 10 ó IS personas, con caracterfsiticas homogéneas de sexo, 
edad y activididad económica. 

En cada radioforo deberá tomarse nota del desarrollo del mismo, poniendo 
especial interés en los comentarios que giren en torno del programa. 

Cuando finalice el periodo de evaluación se hará un resumen con dichos datos y 
se entregará un documento que contenga una interpretación general y 
conclusiones. 

Cuando se trata de un nuevo programa, en el radioforo se usará la primera 
muestra grabada llamada también programa piloto,. Representa un ensayo o un 
experimento del programa que saldrá al aire (IS). 

En el transcurso de estas reuniones se desarrollan diferentes dinámicas 
grupales.Esto es que antes, durante y después de haber escuchado la(s) 
grabacion(es) se emplean distintas técnicas. Revisemos aquí sólo unas cuantas 
(16): 

15 Esta t•cnlca permite comprobar o desacreditar el valor de la Idea. Despliega un •efecto de 
hato•, un entusiasmo compartido entre los grupos que participan en un experimento. 
16 Algunas se han tomado de: James M. Theroux: Tknicas para mejorar los pral}ramas 
radiofdnicos, p 42. 
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Antes de Escuchar la Grabación 

. Etapa de Sensibilización y Motivación. 

El moderador debe crear un clima de confianza. Da la bienvenida y hace una 
introducción. Enseguida explica la importancia de su cooperación para que el 
programa radiofónico tenga una buena calidad. Arma un intercambio de 
opiniones relacionadas con el objetivo de la evaluación (tema, formato, 
género, etcétera). También indaga sobre las preferencias del grupo por la 
radio. Más adelante, explica el procedimiento a seguir en el transcurso de esa 
sesión y los usos que se harán de los resultados ahí obtenidos. Se recomienda 
grabar toda la reunión, a fin de analizarla posteriormente con mayor 
detenimiento. 

Duranie la Grabación 

. Etapa de Observación. 

Aunque se ha sugerido la presencia de un moderador, es importante distribuir 
el trabajo de observación entre varios integrantes del Clluipo de planeación y 
producción del programa que intenta salir al aire. Esto significa que, previo a 
la sesión, se hará un mapa del lugar y cada observador, con libreta en mano, 
conocerá con anticipación la zona que le corresponderá trabajar, así como el 
lugar en el que deberá estar parado, desde donde alcanzará a mirar a esa 
fracción del grupo. Los criterios que recogerá por escrito deben estar 
acordados desde antes. Lo cual no significa que agregue aquellos que no 
hayan sido considerados. Comúnmente se decide tomar nota de los niveles de 
interés, atención y simpaúa que manifiestan los grupos hacia el mensaje 
escuchado. 

Despuis de la Grabación 

. Etapa de Indagación. 

Hay distintos métodos. Algunos prefieren distribuir un cuestionario y al final 
hacer un análisis de las respuestas. Otros optan por hacer una sesión más libre 
de críticas y opiniones verbales que se irán anotando en un rotafolios o 
pizarrón, incluyendo las propuestas. 

También se puede emplear un modelo denominado clfnica del IU/llor ( 17) que 
consiste en pedir a uno de los oyentes haga un resumen frente al grupo de lo 
que acaba de escuchar. Lo cual permite medir niveles de atención, intereses y 
opiniones. 

2 MONITOREO. Este es otro momento de evaluación del programa. Se efectúa 
de manera simultánea a su transmisión. Interviene tanto el equipo de trabajo, el 
personal de la emisora, como los asesores externos y el público interesado. 

Se trata de un momento de autocrítica de aciertos y errores cometidos en el 
proceso general de producción. Escucharlos y expresarlos servirá para mejorar el 
control de calidad. 

17 lbidem, p 42. 
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El Manual de Operación y Producción del lMER señala como imprescindible 
que, al término de la transmisión de cada programa, ya sea en vivo o grabado, se 
proporcione al auditorio la dirección y el tel~fono a donde pueden dirigir sus 
opiniones y sugerencias sobre el programa. Y propone recoger esta información 
a través de la siguiente cédula de reporte telefónico (18): 

CEDULA DE REPORTE TELEFONlCO 

ACTIVIDAD PROFESIONAL. _______________ _ 

ESCOLARlDAD __________ ESTADO CIVIL ____ _ 

COLONlA. ___________ TELEFONO ______ _ 

OPINION SOBRE EL PROGRAMA _____________ _ 

¿POR QUE?----------------------

SUGERENCIA O PETICION _______________ _ 

18 Manual de Operación y Producción de Radio IMER, pp 201·202. 
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3 REUNIONES PERIODICAS. Presididas por el director o coordinador del 
programa, a las que asisten el equipo de trabajo, el personal de la emisora, los 
asesores e interesados del público. 

Aquf tambi~n se prepara un cuestionario gufa y se selecciona una muestra 
grabada. 

Son útiles en dos sentidos: 

- Para decidir posibles cambios que mejoren y renueven los contenidos y la 
calidad técnica y 

- Para mejorar el clima o ambiente de trabajo. 

Su periodicidad varia de acuerdo con las exigencias del propio proceso de 
conocimiento y análisis del programa. 

Pueden ser reuniones diarias, con el fin de seleccionar temas, dividir el trabajo y 
revisar lo realizado. Semanales, para informar de las actividades y problemas 
surgidos durante ese lapso, discutir los temas, recoger comentarios y sugerencias 
sobre el formato, planificar tareas. compromisos esenciales, salidas y analizar la 
problemática actual del auditorio en relación con el objetivo del programa y con 
sus contenidos. 

Cuando son trimestrales o cuatrimestrales es conveniente dedicarles todo un dfa, 
a veces hasta un fin de semana>'• en ocasiones, una semana completa con un 
horario fijo. En este tipo de reumón participan, además del equipo de trabajo, el 
director de la emisora y algunos invilados. 

Los temas que se tratan frecuentemente son: 

Los objetivos, la situación socio-polftica (estrategia y táctica del programa), 
capacitación del personal, posible investigación de audiencia, sugerencias para 
cambios, ercétera. 

Estas reuniones plenarias son útiles para estimar logros y discutir el aprendizaje 
común. 

Cada periodo se tija de acuerdo con los objetivos a alcanzar y éste, a su vez, 
determinará las t~nicas a emplear. 

4 REPORTES DE TRABAJO O INFORMES MENSUALES DEL PROYECTO. 
Constituyen una forma de control de calidad y una información suscinta sobre 
los avances logrados. La forma de presentarlos varia se~ún sean los 
requerimientos de ca.da organismo. Incluyen avances, retrocesos, JUStificaciones, 
medidas correctivas adoptadas y datos cuantitativos sobre actividades, productos, 
ercétera. 
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Antes de comenzar cualquier evaluación es imponante preparar el clima adecuado 
que permita el dWogo en su mejor expresión. Es decir, el intercambio libre de opiniones 
entre compañeros profesionales sin la presencia de su principal enemigo: la agresión. 

Para ello es necesario subrayar el principio que rige a la evaluación: 

Es un proceso de análisis, l't!j/exión y apl't!ndiwje y no un campo th bala/la donde 
se dirimen culpas y errol't!s. 

Los siguientes son al¡¡unos criterios a los que deberán apegarse: quien formula un 
juicio crítico y quien lo recibe. Veamos: 

FL QUE CRITICA 

1 Ser sincero y descriptivo 

2 Evitar las valoraciones morales 

3 No haur concesiones 

4 Hacer aportaciones específicas de tal modo que sirvan para mejorar el 
trabajo · 

S No burlarse 

6 No haur ataques demoledores 

7 Ser claro 

FL QUE RECIBE U CRITICA 

1 Esforzarse por disminuir el amor propio 

2 Escuchar con apertura y atención 

3 Apreciarla como una contribución y no como un cuestionamiento personal 

4 Distinguir lo emocional del dato objetivo 

S Resistirse a la tentación de defenderse o atacar 

6 Entender la posición del otro 

7 Comparar la información recibida con la propia experiencia 
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Una evaluación es más eficaz cuando se basa en pautas objetivas (19). 

Queda claro que cualquiera que sea la técnica o el método a usar, deberá planearse 
cuidadosamente, para evitar extender las sesiones y, por lo tanto, crear una fatiga que 
arroje evaluaciones mecánicas y superficiales, en lugar de hacerlas descansadas y 
placenteras. 

4.9 Informe 

Previo al resumen de los datos arrojados de la evaluación, es necesario hacer un 
análisis e interpretación de los mismos. Una vez alcanzado este objetivo, se prepara un 
documento con las conclusiones generales. Estas deben ser consideradas como puntos de 
referencia y no como un esquema rígido de mediciones ( ..• ) Con base en esto se podrá 
hacer una confrontación con el proyecto original de la serie, hacer las correcciones y 
reafirmar los objetivos (20). 

Toda evaluación arroja tres tipos de conclusiones: 

Alarmante 

Alentadora e 

Intrascendente 

Cuando las conclusiones son alarmantes, se decide interrumpir los proyectos. En 
cambio, cuando es alentadora, confirma prácticas y normas; amplía los proyectos. 

Es conveniente organizar una reunión de trabajo donde se comenten, de manera 
conjunta, los resultados reunidos en un documento o informe, con sus conclusiones y 
sugerencias. Cada persona que asista a esta sesión de trabajo deberá contar con un 
ejemplar del mismo. 

Tanto en forma escrita como oral, deberán destacarse los resultados obtenidos de la 
inversión y de la producción, a fin de evitar confusiones. 

19 En el Anexo: Pautas para evaluar un programa r11diof6nico, aparece un cuestionario con 
algunos de los indicadores que ayudar•n ·previa selección· a disei'\ar las c~dulas que mejor 
convengan a loa objetivos v caracterrsticH de cada evaluación v programa radiofónico. 
20 Manual de operacidn y produccidn, IMER, p 202. 
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4.10 Dif11Sión 

El proceso de evaluación está obligado a responder al interés que ha generado su 
puesta en marcha. Por lo tanto, hay que decidir los medios por lo que se difundirán las 
conclusiones. 

Podemos optar por: 

- Reuniones de trabajo cerradas 

- Reuniones de trabajo abiertas 

- Proyectar cintas de video 

- Transmitir cintas de audio 

- Publicar boletines de prensa 

- Organizar entrevistas radiofónicas o televisivas 

Esta clasificación refleja el carácter político de la evaluación. 

Cabe señalar que los resultados de la evaluación son útiles )>aJ'!I diagnosticar, pero 
no para prescribir cambios hacia una mayor eficacia. Ofrecen indicios de orientación 
general que se deber.In tomar en cuenta en la readaptación de proyectos o en la 
generación de otros nuevos. 

En resumen, los objetivos de un programa radiofónico no se alcanzan únicamente 
con su emisión. La estación que considere haber cumplido sus propósitos al llenar los 
espacios de transmisión, desaprovecha las valiosas aportaciones que brinda la permanente · 
revisión de las acciones emprendidas. . 

Los métodos y tá:nicas aquí sugeridos son en realidad formas de investigación 
regidas con las normas y principios del método científico. 

Deber.In reflejarse en el documento del proyecto, como gastos de presupuesto y 
también en la organi:zación, cronograma, rutas críticas, etcétera. 

Limitada la evaluación por condiciones externas, como son: tiempo, recursos 
humanos, financieros, contexto social, cultural, etcétera; su validez y confiabilidad no 
serán objeto de negociación. 
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ANEXOS 
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DE CONCEPTOS Y PALABRAS 

Una aclaración previa. El terreno conceptual de Ja planeación se parece a una selva 
de difícil acceso. Valga este esfuerzo de precisar Jos térmmos, con Ja salvedad que guarda 
toda interpretación basada en un criterio selectivo y pel"..onal. 

En este intento busco ofrecer, más que definiciones en el estricto sentido del 
diccionario, imágenes que nos ayuden a comprender Jos conceptos a fin de establecer una 
relación duradera con la memoria. 

Los términos incluidos en esta especie de glosario, han sido ordenados de acuerdo 
con Ja representación de las secuencias de Ja figura del proceso integral de planeación 
(Véase figura 3, Capítulo 1 ). 

Hacerlo de este modo y no con un orden alfabético, nos permite encadenar Jos 
procesos y estrechar la relación dependiente que Jos une en el sistema global de 
planeación. Entendido éste como "el conjunto de procesos interrelacionados en Jos que, 
por lo menos, algunas propiedades del todo no pueden deducirse de las propiedades de las 
panes y cada pane influye conjuntamente con otro u otros en las propiedades del todo" 
(1). 

Algo más, el único término no incluído en este Anexo es el de Ja evalucación 
debido a que el Capítulo 4 Jo desarrolla ampliamente. 

Problema: ¿Qui es?, ¿cuál es?, ¿cómo es?, ¿cómo creemos que sea? y ¿en cuánto 
tiempo cambiará? 

Posiblemente no hay un problema mayor que formular bien un problema. Existen 
tantas interpretaciones sobre el mismo, como puntos de vista de Ja realidad. Así que, 
antes de expresarlo con precisión y claridad, centrarlo con preguntas relevantes, 
desmenusarlo para analizar sus panes y ordenarlas por grados de importancia; tenemos 
que identificar que efectivamente se trata de un problema. 

Un proverbio chino asegura que si un problema no tiene solución entonces no es un 
problema. He aquí el primer indicio. 

1 Definicidn de sistema tomada de W1adlmir M. Sachs, op. cit .. p 87. 



139 

Para que un asunto merezca el rango de ser problema deberá tener enfrente una o 
varias eleccmnes a decidir, con sus posibles resultados desigualmente deseables. 

Los problemas se relacionan con el placer humano de usar la mente para encontrar 
soluciones. Como todo placer que gratifica, este requiere, en palabras textuales de un 
expeno (2): diversión, creatividad, saber y trabajo. 

Cuando hallamos soluciones adquirimos problemas que, a su vez, demandarán 
también soluciones y así hasta el infinito. Ya que siempre tropezaremos con alguno, 
hagamos su disección. En primer lugar le reconocemos cinco elementos (3): 

1 La(s) persona(s) que toman las decisiones 

2 Las variables controlables cuantitativas y cualitativas que marcan los 
cursos de acción 

3 Las variables no controlables cuantitativas y cualitativas que forman el 
ambiente del problema 

4 Las restricciones impuestas dentro o fuera y 

S Los posibles resultados producidos en conjunto por la selección del que 
hace la decisión y por las variables incontrolables 

Antes de decidirse por tomar una solución, las personas primero intuimos un asunto 
vago y molesto. Posteriormente atarvesamos por diferentes momentos para descubrir la 
nanuraleza, extensión y urgencia del problema: 

1 Observamos con los cinco sentidos el problema y su ambiente para 
obtener datos aislados, proce.arlos y convenirlos en información. 

2 Realizamos algunas averiguaciones que requerirán información adicional. 
En esta fase especultiva hacemos distintas pruebas: ensayo y error, 
eliminación y simplificación; y 

3 Entramos a la fase de análisis en el que medimos costos, conveniencia y 
factibilidad. 

Ninguna formulación de problemas será acenada si no distinguimos una variable 
controlable de su contrapane. 

2 V~ase Russell L. Ackoff: El arte de resolver problemas. 
3 lbidem, pp 23-24. 
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Primero aclaremos que una variable es un concepto que guarda un valor cualitativo 
y cuantitativo, esto es, podemos aignarle un valor numérico y una cualidad. La 
característica mensurable Ja convierte en dato, es decir, una expresión concreta de Ja 
realidad que servirá para observar y medir un problema. Su cualidad particular le 
confiere una característica, un atributo o una propiedad que hace que la valoremos en el 
momento de tomar cualquier decisión. 

Las variables co111ro/ables se pueden manipular porque está en nuestras manos 
hacerlo. En los proyectos son: inversiones, fijación de costos, tamaño de instalaciones, 
etcétera. 

En cambio las variables inco111rolables escapan a Ja voluntad, como el clima, la 
situación económica general, las innovaciones tecnológicas, las preferencias del público, 
etcétera. 

Una manera de ase¡¡urar una acertada formulación de un problema consiste en 
ampliar el número de vanables susceptibles de control que se relacionan. H~amos un 
inventario de ellas. Después formemos todas las combinaciones JIC?Sibles y anal1cémoslas 
para efectuar una adecuada selección. Los ambientes interdisc1plinarios propician esta 
ampliación de variables controlables, ya que Ja diversidad de opiniones modifica las 
restricciones autoimpuestas y transforman variables que parecían incontrolables en 
controlables. 

Según los psicólogos, cuando las personas reconocen y trabajan sobre las 
restricciones autoimpuestas, tienden a elegir variables con un enfoque más acertado. 
Veamos algunas de estas limitaciones de tipo emocional, cultural y educativo que 
empañan la percepción del problema e impiden formularlo con un concepto apropiado 
que dicte las variables a considerar. 

Adaptarse a las normas conocidas, antes de mirar tal y como se presenta. 

2 Adelantar juicios de valor que alejarán el encuenrro con el problema. 

3 Dejar saciada la curiosidad con Ja información inmediata. 

4 Tener una fe desmedida en las estadísticas, sin analizarlas o cuestionarlas. 

S Hacer generalizaciones excesivas. 

6 Confiar únicamente en la razón y en Ja lógica. 

7 Tener actividades extremas de todo o nada. 

8 Creerse un especialista sin intenciones de aprender de Jos demás. 

9 Ver Jos ejercicios de la imaginación como una pérdida absoluta de tiempo. 

1 O Temer al error y al ridículo. 

11 Conformarse con la primera solución por considerarla sencilla y obvia. Si 
eliminamos Jo obvio es seguro que tendremos pruebas y ampliaremos el 
panorama. Lo obvio no es garantía de veracidad. 
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12 Rechai.ar ideas contrarias a las propias. 

13 Impacientarse en la búsqueda de la solución. 

14 Buscar la propia seguridad antes que una idea arriesgada. 

15 Simplificar el problema a su mínima expresión, reduciendo con ello las 
posibilidades de solución. 

16 Deshacerse sólo de lo que uno desea sin obtener a cambio lo que se desea. Es 
decir, buscar un culpable o una causa unitaria y eliminarla, en vez de incluirla. 

17 Desechar la experiencia acumulada y dejarse llevar por mentes nuevas e 
inexpertas. 

18 Diseñar incentivos a partir de los propios intereses. 

19 Buscar soluciones sólo en el lugar donde se encuentra el problema. 

20 Justificar con buenas intenciones o argumentos morales la manipulación de 
variables no apropiadas. 

21 Comprender con prejuicios y estereotipos la conducta humana, lo que nos 
impide apreciar su auténtico valor (4). 

En cuanto a las restricciones externas pueden ser: económicas, políticas, culturales, 
administrativas, legales, técnicas, estructurales o institucionales. 

Existen dos formas en las que se relacionan las variables. Conocerlas nos ayudará a 
entender la forma en la que se producirá el cambio esperado. Muy importante es que no 
las confundamos, pues de esto dependerá el éxito de la solución. 

1 Relación causal. Significa producir algo o hacer algo que determine 
completamente el resultado. A su vez, puede ser de dos tipos: probabilística o 
determinista y, tener un carácter necesario o suficiente para producir los 
cambios. 

2 Relación asóéiativa. Se presenta cuando las variables relacionadas tienden a 
variar conjuntamente en la misma dirección o en sentidos opuestos. 

Cuando se tienen claros los objetivos o resultados deseables, las variables y las 
relaciones que establecen entre ellas; podemos afirmar que ya contamos con lo necesario 
para formular correctamente el problema. La descripción de esta formulación determinará 
las dimensiones de cualquier proyecto. 

4 Para tos interesados en el tema es recomendable la lectura de las Fábulas de Ackoff incluidas 
en el libro del autor: El arte de resolver problemas. 
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Ahora pasemos al quinto elemento: los posibles resultados. 

Alguna vez el científico Kettering se quejó amargamente del rendimiento de sus 
discípulos con estas palabras: 'Una de las mayores dificultades que tengo cuando consigo 
un nuevo colaborador es enseñarle a equivocarse con inteligencia'. 

Cualquiera pensaría que lo mínimo que podría esperar sería encontrar la solución 
correcta a un determinado problema. Pero no es así. El hombre pedía tan sólo que 
buscaran respuestas y salieran al encuentro de los errores, bajo las condiciones más 
óptimas, como son las que se controlan durante la experiementación. Ahí se garantiza la 
efectividad, al explicar de antemano los resultados que se esperan conseguir en un 
determinado tiempo. 

Veamos ahora los tres tipos de resoluciones que hay: 

1 Optima. La mejor y más efectiva. Maximiza los resultados con la selección de 
variables controlables. Requiere evaluación. 

2 Satisfactoria. Suficientemente buena. Requiere evaluación. 

3 Disuelta. Deja sin sentido el problema al cambiar los valores. Requiere 
innovación. 

La formulación errónea de un problema es pues, la equivocación menos deseable. 
Un buen diagnóstico de la situación problema se relaciona directamente con la educación, 
la experiencia y el enfoque de la persona que lo realiza. El ejemplo de la enfermedad es 
una buena forma de ilustrarlo. El diagnóstico médico que ve en la eliminación de los 
síntomas la anulación de la enfermedad, encuentra una falsa solución, ya que no ataca la 
causa que crea el problema. Ha confundido la relación de las variables y seguramente 
complicará más el padecimiento. 

El diagnóstico en las ciencias sociales es la descripción y explicación sistemática de 
una situación problema con fines operativos (5). 

Se formula en tres áreas analíticas: socio-económica, socio-política y cultural­
educativa. 

En la planeación, el diagnóstico es una acción permanente del proceso orientado por 
dos vías: 

1 Sin panicipación. La decisión de diagnosticar pane de una iniciativa ajena a las 
personas y grupos de trabajo y a los públicos destinatarios, objeto de estudio. 

2 Participativa. Aquí la información no tiende a concentrarse como expresión de 
poder. Los grupos sociales y de trabajo reconocen su situación, seleccionan sus 
problemas por orden de importancia, se organizan para buscar más datos, 
analii:arlos, discutirlos y sacar conclusiones que usarán en su provecho. 

5 Luis Gonzaga Mona, op. cit., p 100 
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Un diagnóstico como pudo observarse en la figura 2, tiene el siguiente 
escalonamiento: análisis del problema, investigación de campo e identificación de 
alternativas. Veamos que significa cada una. 

En el análisis del problema, éste comienza a delimitarse y especificar las posibles 
causas y l!mites, basándose en la observación, en un intercambio de opiniones y en 
primeras consultas documentales. 

El problema se ubica en su contexto, lo cual nos permite arriesgar algunos 
supuestos teóricos que oirientarán el trabajo de campo. 

Aquí reuniremos y sistematizaremos información precisa con el auxilio de los 
métodos y las técnicas de investigación documental, como son: la observación, 
entrevistas, cuestionarios, reuniones, etcétera. 

Este momento persigue profundizar en el estudio del problema, para después 
imaginar alternativas de solución. En este tercer paso, la creatividad juega un papel 
primordial para describir caminos posibles. Con el P,ro??sito de analizar la conveniencia 
de cada uno, será necesario elaborar estudios de facubihdad que consideren a los públicos 
afectados y su posible panicipación. En o:stos estudios los criterios de viabilidad, 
adecuación económica y adaptabilidad (6), aportarán indicadores valiosos que 
determinarán los objetivos de la propuesta a ejecutar. Esto quiere decir que una vez hecha 
la descripción precisa del problema, estamos considerando los resultados deseables, por 
lo tanto, al mismo tiempo comenzamos a perfilar los objetivos. 

Objetivos: ¿Qué queremos hacer?, ¿qué podemos hacer?, ¿qrié pretendemos o deseOlr'.os 
lograr?, ¿para qué? 

Los objetivos son la brújula que guiará nuestras intenciones de búsqueda. 
Apuntarán a una dirección y señalarán rumbos y logros a obtener. En suma, darán 
sentido a nuestras actividades y determinarán qué se hará o dejará de hacer. Al mismo 
tiempo, son un parámetro para medir el avance del proyecto y sus resultados. Se 
constituyen en los medios generales para atacar un problema. 

Emest C. Miller define a los objetivos como un fin que ha de alcanzarse al 
desarollar actividades concretas (7). Deberán satisfacer las siguientes características: 
reflejar un acto de voluntad; ser cualitativa y cuantitativamente coherentes, coordinados, 
compatibles; pocos pero fundamentales; precisos en cifras (siempre que sea posible); 
fechados y responsabilizados (asignados a una persona concreta); escritos; además de 
difíciles, pero alcanzables; conocidos y aceptados; finalmente, controlables. 

6 Estos términos son ampliamente explicados en el apartado Enfoques y Criterios del Capítulo 
1. 
7 Citado en Domingo J. Gallego: Dirección de una emisora popular, pp 35-36. 
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El proceso para definir objetivos es gradual. Se pane en el comienzo de un 
concepto ambicioso e impreciso y se va ajustando hasta llegar a un concepto afinado y 
centrado por: condicionamientos pollticos de directores y patrocinadores, asignación de 
recursos, necesidades del público destinatario y concepc10nes y preferencias de quienes 
los formulan. 

Deben ser flexibles para permitir una constante redefinición. 

Los objetivos orientan el proceso general de toma de decisiones, por tanto deben 
probar su viabilidad o posibilidad de logro. Esta viabilidad tiene dos vertientes: una 
política y otra tknica. 

La viabilidad tknica de un objetivo medirá su compatibilidad real con las 
alternativas de acción elegidas (estrategias), procedimientos, recursos e instrumentos. 

Todo objetivo tiene valores cuantitativos y cualitativos. Cuando éste es de tipo 
instrumental, como por ejemplo el dinero, se le reconce como objetivo de rendimienlO. 
Tiene una utilidad o consecuencia anticipada. 

Si el valor del objetivo es intrínseco, basado en cualidades de una inmediata 
satisfacción, como son el estilo y las preferencias personales, estamos frente a objetivos 
estilfsticos (8). 

Los proyectos al formular sus objetivos deben incluir ambos para atraer 
colaboradores y convencer al público con planteamientos realistas. 

Lo anterior nos lleva a reconocer la distinción entre objetivos propios y de otros 
implicados. Su adecuada com&:;ensión en el momento de formular los objetivos de un 
f:i'J~s!~'seahn':~~~~ e~º~;oa:'t,~~~~ ".::o~:ad'J~'.pos de trabajo, que al ver reflejados sus 

Ninguna planeación de pro,Yectos puede avanzar sin una definición clara y discutida 
de sus objetivos y sin una previa aclaración sobre las metas, fines y propósitos que se 
persiguen. 

¿Qrd deseamos lograr? 

Una forma de precisar objetivos es jerarquizarlos por su grado de concreción. Asf, 
los hay generales, espec(ficos y operacionales. 

Un objetivo llenera/ expresa un logro deseado a largo plazo, la razón de ser de un 
proyecto. Refleja intenciones globales de mejorfa directa en la calidad. Se consideran 
estratégicos e incluyen: 

a) Volumen total de los compromisos contraídos. 

b) Necesidades sociales especificadas. 

c) Grado de relación con el público e intercambios previstos con otros 
organismos. 

8 Russell L. Ackoff: Un concepto de planeacldn de empresas, p 32. 
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¿Qué quuemos hacer? 

Para conteStar esta l.'regunta tendremos que formular los objetivos espec(jicos. A 
diferencia de los antenores, estos aterrizan en la realidad concreta. No son fines Posibles 
que se acercan a resultados deseables. Para comprenderlo mejor analicemos el siguiente 
ejemplo: Una compañía persigue el objetivo general de mejorar la calidad de sus 
productos, servicios y ambiente laboral. Enuncia esta serle de ob¡etivos específicos: 

- Reducir errores y costos 

- Incrementar la productividad 

- Promover la participación laboral e 

- Incrementar la motivación en el empleado 

Los dos primeros tienen valores de rendimiento y los otros, valores estilísticos. 

Estudiados por el grupo de control y evaluación, estos objetivos serán fines en sí 
mismos y cada uno será transformado en un programa de mediano plazo. 

¿Qué podemos hacer? 

Algunos autores denominan a los objetivos operacionales como metas. En realidad 
lo son, ya que formulan aspectos operativos cuantificables, como : volum~'ll, intensidad y 
costo (9) en calidad y tiempo. Significan para el proyecto una medida de eficiencia y, a 
su vez, cada uno puede transformarse en un proyecto concreto, con fienes específicos. 

Los objetivos operacionales o metaS son un medio para alcanzar los objetivos 
específicos y estos también se vuelven un medio para los generales. 

La formulación de objetivos y su ubicación simultánea como fines y medios tiene 
explicación en la dialéctica, para la cual todo fin es simultáneamente medio y fin en el 
encadenamiento del sistema en el que actúa y en otro más amplio que lo abarca. 

Visualizados como un sistema de objetivos interrelacionados e interdependientes, 
resulta lógico pensarlos como condición necesaria para el cumplimiento del inmediato 
superior. 

El conocimiento compai:tido de los objetivos par los miembros del grupo de 
trabajo, le imprime a las acuvidades a realizar su justa importancia y dimensión. Ayuda a 
crear conciencia y a comprometerse con el proceso completo (10). 

9 El costo de un producto o servicio se calcula con la suma del trabajo. material, gastos 
generales y costos de producción. 
1 O Existe una administración por objetivos basada en el principio de que el rendimiento se 
mide con objetivos cuantificables. Evalúan a las personas por sus result1dos més que por la 
forma en que los obtuvieron. Hav en cambio, otra administración basada en la comunicacidn 
que es panidaria de abandonar los escritorios para hablar con las personas. 
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Si todavía nos caben dudas al respecto, leamos la siguiente historia: Cuentan que en 
ciena ocasión un rey, recorriendo sus dominios, se acercó a unos albañiles y les prej!Untó 
"¿Qué es lo que hacen?". Cada uno de ellos trabajaba según su respuesta. El pnmero 
dijo: "Estoy picando piedra". El segundo afirmó: "Estoy levantando una barda". Y el 
último, un anciano que mezclaba con mucho cuidado los materiales de construcción 
respondió: "Edifico un templo". 

En la planeación participativa esias diferencias no ocurren, ya que en la 
formulación de objetivos todos los involucrados participan, expresan sus valores y su 
ideal de futuro. Es un momento muy importante de aprendizaje pol!tico y compromiso 
voluntario con lo logros, instrumentos y decisiones tomadas. Factores que aumentan la 
probabilidad de ejecución del proyecto . Por lo mismo, hay que dedicarle un largo 
tiempo. La prisa y la improvisación en esta fase tendrían graves consecuencias ~ el 
desarrollo, los costos y la propia seguridad para conducimos durante la realización del 
proyecto (11). 

Politlcas: ¿Cuáles normas guiarán el alcllllCe de los objetivos?, ¿cómo deberán 
realizarse las rareas?, ¿en qué condiciones? 

Son las normas generales que orientarán la dirección y el curso del proyecto. 
Influyen en la delimitación del problema, en la selección y formulación de objetivos y en 
el proceso l&:nico. Es muy común que sean dictadas por los organismos e instituciones 
que dirigirán o patrocinaráil el proyecto y por aquellos interesados en su desarrollo. 

Las políticas actúan como reglas de decisión e imponen sus límites. De ellas 
dependerán todos los procedimientos del proceso de planeación. 

Un procedimiento describe la secuencia de acciones encaminadas a una meta de 
cono plazo. Suelen seguirse en forma repetitiva. 

Un proyecto también genera sus propias políticas, conocidas como lineamientos 
mínimos que regirán su desarrollo. Estos deben ser claros, precisos y compartidos por el 
grupo de trabajo, a fin de ceñir sus tareas. funciones y actividades. 

Las políticas más apropiadas son las que toman en cuenta las condiciones 
pertinentes de tiempo para ejecutar acciones futuras. 

Cuando se opta por una política, se adopta una estrategia sobre el empleo de los 
recursos (12). 

11 Luis Gonzaga Motta, op. cit., p 134-137. 
12 Cabe recordar la polltica de puenas abiertas, entendida como aquella que da acceso al 
personal en cualquier momento, sin necesidad de hacer citas. 

~-. 
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Estrategia: ¿Cómo vamos a alcanzar Jos objeti»os propuestos? ¿ Cutll camino, de los que 
trazamos, elegiremos para conseguir/o? 

Recordemos un J'!l5ó1je de Alicia en el Pafs de las Maravillas. La niña se detiene en 
un camino que se bifurca y pregunta a un gato que sale a su encuentro si podría 
aconsejarle cuál camino debería seguir. A lo que el gato, con sentido común, responde: 
"Eso depende en buena medida a dónde quieras llegar". Pero la niña no le importa mucho 
y así se lo expresa a su interlocutor. Éste sabiamente responde: "Si no te importa mucho 
dónde, estoy seguro de que lo lograrás si caminas lo suficiente". 

En este breve relato, la estrategia vista como una disyuntiva, pierde todo sentido 
cuando no se tienen objetivos que perseguir. 

Una estrategia es el conjunto de acciones que trazan el camino a seguir hacia la 
consecución de un objetivo. 

Antes de decidirse por un camino, los responsables de un proyecto diS'!íian bocetos 
de caminos posibles con sus características básicas. 

Es un momento de gran creatividad, pues se idean las más diversas y variadas rutas. 
Algunas nos parecerán brechas incomunicadas. Otras, autopistas costosísimas y quizá 
hallemos senderos menos lujosos y más atractivos. Conviene apuntarlas todas sin 
discriminación alguna. Durante este proceso de análisis y selección, las anotaciones son 
muy valiosas. Es recomendable escribir tres columnas: las alternativas, sus ventajas y 
desventajas. Esto facilita el trabajo y proporciona un panorama completo y detallado de 
cada propuesta. 

Hecha una selección en la que se eliminan los imposibles, volveremos a analizarlas 
con mayor cuidado, a luz de las ventajas, valores y dificultades que cada una ofrece. 

El mejor camino se convertirá en la estrategia de acción a seguir, en la que se 
pondrán en juego medios, recursos y elementos. Esta mejor elección ha probado su 
viabilidad política y ~nica. 

La viabilidad política de una estrategia expresa las condiciones favorables, 
concretas y específicas del contexto social mayor y del más inmediato en el que se 
moverá el proyecto. Toma en cosideración el valor polltico que redituará lograr los 
objetivos y seguir los caminos propuestos, considerando los obstáculos que encontrará 
durante su puesta en marcha. 

Una buena estrategia no elude los obstáculos que encontrará durante su desarrollo. 
Más bien los formula en el documento del proyecto junto con las medidas previsibles que 
impedirán toda interrupción (13). 

13 Eduardo Contreras Budge, op. cit., p 53. 
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Estamos frente a un aspecto crítico que debemos tomar muy en cuenta a la hora de 
seleccionar caminos posibles si queremos cruzarlos bajo las mejores condiciones (14). 
Esta viabilidad política ubica al proyecto en la sociedad y en el momento histórico en el 
que se plantea. 

La viabilidad interna o técnica de un estrategia depende directamente de su 
viabilidad política. Aqul merecen atención los recursos humanos, financieros, técnicos y 
materiales; el tiempo y la organización. 

La viabilidad técnica es sinónimo de confianza y credibilidad en el proyecto. Se 
traduce en claridad y salud financiera, ya que convence con sus argumentaciones, 
desglose de necesidades, calendarios, programas de seguimiento, control y evaluación a 
quienes son responsables de aprobar las peticiones de un proyecto. 

No será suficiente enlistar los requerimientos, habr.I que prever su disponibilidad 
real. 

Se trata de adelantarse para saber y manejar durante la negociación los nombres de 
las personas, organismos e instituciones que colaborarán en el desarrollo del proyecto; los 
equipos y materiales de apoyo e intercambio; los costos, gastos directos e indirectos que 
generará su puesta en marcha; los beneficios de todo tipo; etcétera. 

Quiere decir que en este momento se formalizan, anticipadamente a su realiz.¡¡ción, 
los compromisos de trabajo. 

En resumen, la estrategia describe el qué, quién, cómo y para qué del camino 
seleccionado entre fines y medios. 

El siguiente cW1dro muestra una clasificación de las estrategias por su ámbito de 
aplicación en la realidad (15). Será útil consultarla para delimitar el campo de acción del 
camino que pretendemos trazar. 

ESTRATEGIAS 

I NIVELES { 

DIMENSIONES { 

HORIZONTES DE 1 
TIEMPO 1 
ESCALA { 

GLOBAL 
SECTORIAL 
RAMA PRODUCTIVA O EMPRESA 

ECONOMICA 
SOCIAL 
POLITICA 
FISICA 

CORTO PLAZO 
MEDIANO PLAZO 
LARGO PLAZO 

NACIONAL 
REGIONAL 
LOCAL 

14 Una buena estrategia tampoco pierde de vista el efecto PiQmaledn, entendido como el 
resultado excelente que se obtiene cuando se tienen grandes expectativas sobre el rendimiento 
da las personas y su efecto contrario. 
1 5 Los conceptos fueron tomados de la Gula para la presentacidn de proyectos, p 23. 
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El efecto de una estralegia es muchas veces irreversible, ya que se concibe para 
dirigir todas las acciones planeadas. 

Tlictica 

A Ja selección de medios recursos y elementos se Je denomina táctica. 

Es difícil delimitar las diferencias que la separan de las estraiegias. En los hechos 
actúan en forma dial6ctica. La selección de un fin estra~gico está conformado de un 
sinnúmero de acciones tácticas y ~ras. a su vez, actúan como paso estra~gico. 

Metas: lPor qid? y lq¡d resu1sados s~ obtmer? 
•. ¡· 

Son el desdoblamiento de objetivos específicos en operaciones concreras y en plazos 
conos. Meras y plazos son inseparables. 

A cada mera Je corresponde un responsable de ejecución. El conjunto de meras se 
programan de acuerdo con las estraiegias. Una explicación más amplia sobre esle lema 
fue desasrollado bajo el concepto de Objetivos, en particular en el de Objetivos 
Operacionales, en este anexo. 

Proanunacldn: ~Cómo organiwr el plan de trabajo?, ¿qué actividades se programarán? 
¿quiénes panictpardn?, ¿quiénes serdn los mpotUQbles?, ¿con qué recursos se 
conrará?, ¿cuándo iniciará y tennlnará el trabajo?, ¿dónde deberán realiwrse las 
tareas? 

En esie momento se da cuerpo a Jos objetivos y estralegias seleccionadas con la 
forma de programas, proyectos y actividades. Es cuando se inierpreran y ttansforman los 
objetivos en operaciones logísiticas de carácter t6cnico (16). Aquí los recursos se estudian 
con detalle y se calendariz.a su ejecución. 

A cada programa o proyecto Je corresponde un mini-plan con objetivos 
operacionales, plazos y rc•ursos propios. 

16 Luis Gonzaga Motta, op. cit., p 104. 
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Un proyecto puede formar parte de un programa y éste, a su vez, de un plan. Pero 
también puede ser que tenga una autonomía operativa y desarrolle un plan independiente 
de acción, como sucede con la gran parte de programas radiofónicos. 

Plan 

Aparece señalado en la figura 3 y abarca desde el diagnóstico hasta su 
programación. Cubre el conjunto de elementos de decisión, necesarios para concretar 
racionalmente las conductas de un grupo humano relacionadas con las unidades de 
producción. 

De este gran plan se desprenderán diferentes proyectos específicos con sus planes 
de trabajo o planes operativos de acción. En ellos se describirán las tareas, se ordenarán 
las actividades criticas y no criticas, se asignarán los recursos, se prepararán los 
presupuestos, etcétera. 

Durante el plan de acción de un proyecto se realiza un trabajo de tipo operativo y 
disminuye la discusión. Es una forma de darle vida al proyecto, ya Q.Ue a través de esta 
guía, se orientan todas las actividades que se desarrollarán durante la ejecución. 

Abarca la organización interna del grupo de trabajo. Este se encarga de reunir y 
analizar información, decidir y ejecutar las acciones previas, que impedirán dejar al azar 
la realización del proyecto. 

En este plan se procura que todo esté listo antes de lanzarse a la acción. Así que se 
trabaja en la estrutura operativa y en e' documento del proyecto. 

Visto en su acción, el plan es flex.ible porque admite reajustes y cambios en su 
sistema de control; en particular, al readecuar sus instrumentos t6cnicos de seguimiento, 
como son: presupuesto; cronograma de actividades; organigrama con sus delimitaciones. 
de áreas, puestos r responsabilidades; redes o diagramas de flujo y listados de recursos y 
fechas de disposición. 

Proa rama 

Esta palabra se ha utilizado de diversas maneras, mismas que expresan contenidos y 
objetivos bastante diversos. Son tres las interpretaciones más usuales (17): 

17 Juan oraz Bordenave, et. al., op. cit., pp 121·122. 
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1 Como una ordenación en el tiempo de las actividades a desarrollarse. Trata de 
expresar lo que técnicamente se denominará cronograma. De acuerdo con esta 
interpretación, es posible tener programa, tanto en el plan como en el proyecto. 

2 Como la fase del proceso de planificación relativa a la elaboración del plan, 
denominada también fase de programación. Se restringe a las actividades que 
permitirán llegar a las decisiones. por lo tanto, excluye la fase de ejecución y de 
crítica. Este concepto expresa las ideas de una corriente significativa de 
planificadores que extienden el proceso de planificación a las actividades de 
elaboración del plan o proyecto, sm incluir la ejecución. 

3 Como un componente del plan; o sea, una subdivisión que permita agrupar las 
decisiones por áreas de acción semejantes, bajo el mismo título. Con este 
concepto el programa abarca: 

a) El estudio de las alternativas de solución para el conjunto de problemas, 
objeto del plan. 

b) Las metas físicas, especificando plaros y localización. 

c) Los estudios de coherencia entre las metas y los recursos. 

d) El establecimiento de los recursos. 

e} El cronograma de implementación y 

f) Los organismos ejecutores. 

De este modo, el programa sería el resultado final de la fase de la toma de 
decisiones (en la práctica se resumen en documentos), teniendo en cuenta el mejor uso de 
los recursos económicos para la atención de las necesidades y aspiraciones de los 
individuos, grupos humanos o unidades productivas (empresas e instituciones). No abarca 
la fase del conocimiento de la realidad -aunque se basa en ella- tampoco la ejecución, ni 
la crítica. 

Proyecto 

La interacción entre planes y proyectos es amplia y permanente. 

Un proyecto es un estudio detallado de información económica, técnica, financiera, 
administrativa e institucional que propone una forma de utilizar con racionalidad los 
recursos económicos (generalmente escasos), para la producción de un bien o servicio y 
que permite estimar las ventajas y desventajas económicas y sociales que se derivarán de 
la inversión. 
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Se considera también la unidad elemenral del proceso general de planeación. Uno 
de los autores pioneros en la materia, Julio Melnick (18) definió al proyecto como el 
ladrillo con el cual se contruyen los muros de los planes de desarrollo. 

En su significado fundamenral (19) es el plan prospectivo de una unidad de acción 
capaz de materialii.ar algún aspecto del desarrollo económico o social. Esto implica, 
desde el punto de vista económico, proponer la producción de algún bien o la prestación 
de algún servicio, con el empleo de una ciena técnica y con miras a obtener un 
determinado resultado o ventaja económica o social. 

Como plan de acción, el proyecto supone también la indicación de los medios 
necesarios para su realización y Ja adecuación de esos medios a Jos resultados que se 
persiguen. 

El análisis de estas cuestiones se hace desde diferentes puntos de vista: económico, 
técnico, financiero, administrativo e institucional. 

La palabra proyecto se ha utilizado también para designar el documento en el que se 
plantea y justifica una idea, se desarrolla, analiza y evalúa. Se caracteriza por ser una 
síntesis coherente y ordenada que responde a las siguientes preguntas: 

¿Qué se va a hacer?, ¿por qué?, ¿cómo?, ¿con quién?, ¿dónde? y ¿qué resultados 
arrojará? 

Contendrá los nombres del proyecto y de Ja(s) persona(s) responsable(s), fecha de 
inicio y terminación, diagnóstico del problema. objetivos, definición concreta de 
recurso~, plan de trabajo, resultados esperados, principales restricciones, obstáculos y 
evaluación. 

Cada proyecto exige diferentes énfasis ya sea en el nivel jurídico, económico 
técnico, organizacional, etcétera. 

Deberá tener una correspondencia funcional y lógica que le garantice una unidad 
como plan de acción. Con su ejecución se pretende obtener: un producto (en Ja forma de 
un bien o un servicio) y algunos efectos sobre el sistema económico. 

Cuando los efectos primarios o secundarios son notorios se dice que el proyecto es 
importante. 

La presentación formal de un proyecto exige que sea por escrito y apoyado con 
material gráfico. 

Es importante distinguir la diversidad de proyectos que hay. Veamos la siguiente 
clasificación: 

18 Citado en la Gu/11 p11r11 /11 presentacidn de proyectos, p 28: Julio Melnick, •Manual da 
proyectos de desarrollo económico•, ONU. 
19 lbidem, pp 12-13. 
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PROYECTOS 

ECONOMICO (demanda real y poder de compra) 

SOCIAL (pago por impuestos, subsidios, eta!tera) 

INSTALACION O IMPLANTACION 

OPERACION 

INSTALACION Y OPERACION 
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INFRAESTRUCTU 
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VIVIENDA 

SANEAMIENTO 
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ORGANIZACION 
ESPACIAL Y 
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Los esrudios previos de facribilidad en los que se basa un proyecto para ser 
juzgado, evaluado, y aprobado, abarcan datos lécnicos, económicos, financieros, 
administrativos e insntucionales. El resumen de los resultados obtenidos de cada uno, 
conforman la justificación del documento del proyecto. 

En total son cuatro estudios: el de mercado, lécnico-administrativo, financiero y la 
evaluación económica (20). Ningún documento final estará completo si no incluye 
además el plan de ejecución. 

Este útltimo se basa en los resultados de los estudios anteriores y contiene todos los 
detalles necesarios para llevar a cabo las tareas. Abarca un calendario o cronograma con 
las fechas de inicio y terminación de todas las actividades, con sus alternativas de plazos 
y costos ajustados a las condiciones acordadas y al financiamiento obtenido. 

En el cronograma se señalan los tiempos aproximados que se necesitan para 
efectuar cada acción, a fin de determinar la fecha en que se terminará el proyecto. Esto 
es, que a cada una se le fijará un principio y un fin y se ordenarán en secuencias, de 
acuerdo con la red o diagrama de flujo que permitirá controlar y seguir el curso de las 
acciones. Su extensión, en el tiempo, dependerá de la disposición oportuna y la cantidad 
de los recursos humanos, financiero> . materiales, así como de las presiones políticas 
ejercidas para obtener resultados. 

Conseguir los medios para materializar un proyecto dependerá de su formulación 
clara v correcta en el documento y de su presentación oportuna a las personas adecuadas. 
Sin embargo, no sólo nos debe preocupar cuidar su forma (los aspectos materiales y 
gráficos), la calidad del contenido es mucho más importante. Por ello, será primordial 
usar una buena metodología, una información relevante, una redacción, un estilo 
apropiados y cuidar que sea breve. 

Tendrá que resolver problemas del proceso, de los requisitos y del rendimiento 
técnico, de la viabilidad y rentabilidad económica y financiera, así como los aspectos 
legales, administrativos e institucionales. 

Implementación: ¿Qué/aira conseguir? 

Algunos autores no separan la implementación del plan de acción. De hecho, son 
momentos simultáneos. 

Se le reconoce en las acciones que se emprenden a fin de obtener todo lo necesario 
para iniciar la ejecución. En concreto, se trata de preparar el terreno y cumplir con los 
requisitos definidos en el plan de trabajo, como es conseguir personal, motivarlo y 
capacitarlo; amarrar Jos recursos presupuestarios; y, en general, administrar, dirigir y 
supervisar lo concerniente al plan, con el objeto de prever posibles dificultades prácticas. 

20 La explicación detallada de cada uno aparece en el Capítulo 3: El Proyecto Radifdnico. 
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Es un proceso que ya no forma pane del plan, como puede observarse en la figura 
3. Sale de este ámbito y se ubica más en tareas de motivación y comunicación con 
personas y organismos, a fin de formalizar convenios y contratos. 

Le corresponde tanto la presentación formal del proyecto, como la negociación. 

El fin buscado será ganar actitudes favorables que conduzcan a la ejecución. Para 
ello será necesario considerar algunos reajustes y correcciones peninentes a la propuesta 
original. 

Es muy recomendable elaborar -bajo condiciones controladas- experimentos a 
pequeña escala del modelo del sistema operativo del plan, Es decir, efectuar pruebas de 
simulación, tambi~n llamadas prui!bas piloto, con el propósito de ensayar y evaluar el 
funcionamiento operativo del proyecto y sus resultados. 

Esta prueba piloto debe aparecer reflejada en el programa general y presupuesta!, 
con sus fechas, requerimientos y costos. Es útil también para corregir los inevitables 
desajustes que se presentan a la hora de trasladar a la realidad lo que se escribió en el 
papel. 

Con lo anterior queda demostrado que el proyecto es, como documento y en 
términos de planeación, el ideal a alcanzar. Sus resultados en la práctica se aproximarán 
o alejarán de lo esperado, en función de la participación, de la supervisión y de su 
control. 

Ejecución 

En la planificación participativa la elaboración del plan y la ejecución se continúan 
de manera natural en un solo proceso. Esto quiere decir que las mismas personas que 
trabajan con sus mentes, efectúan el trabajo práctico. Por lo tanto, es de suma 
importancia conocer las cualidades y capacidades (reales y potenciales) de los integrantes 
del grupo. 

En este proceso se ponen en práctica las acciones programadas y los procedimientos 
para prever, detectar y corregir errores y fallas. 

Estamos ante la verdadera prueba de fuego en la que se examinará el proyecto 
desde las perspectivas de su viabilidad política y su factibilidad técnica-administrativa. 

Toda ejecución tiene un principio y un fin fechados. Por supuesto que este periodo 
es más largo que el de la elaboración del plan. Aquí se actúa sobre la base de un 
calendario, en el que se estiman las previsiones de atrasos e imprevistos, conocidos 
también como holguras. El calendario es una herramineta fundamenlal en la coordinación 
general de la ejecución, pues preve las fechas oportunas de adquisiciones, prestaciones de 
servicios y realiiación de tareas. 



156 

Una manera acertada de definirla e~: "Salir a hacer lo que se estableció, l."?r los 
medios fijados. Enfrentar la situación problema. Realizar una a una las actividades. 
Templar el proyecto en la experiencia cotidiana. Vivir: éxitos parciales, pequeños 
fracasos y grandes alegrías, mucho trabajo, desilusiones, interrogantes sobre el senudo de 
lo que se hace, más trabajo, reorientaciones y reajustes en la marcha, satisfacciones. Lo 
que se planificó se va cotejando con la realidad ( .•. )Todo el trabajo anterior se ha hecho 
para, precisamente, hacer que la ejecución sea lo más adecuada y eficiente posible, y nos 
lleve realmente a lo que queremos" (21). 

Con todo, la ejecución no es nunca la aplicación mecánica del plan. Se requiere 
creatividad, capacidad, dinamismo, responsabilidad y, sobre todo, mucho trabajo serio y 
esforzado por cada persona con tareas a ejecutar y del grupo en su conjunto. Requerirá de 
una diaria panicipación, dirección, orientación, administración, supervisión y control. 

Por otra parte, la organización del plan de ejecución debe tomar en cuenta la 
secuencia de actividades que se realizan simultáneamente y aquéllas que inician sólo 
cuando concluyen otras. 

Se emplean los métodos comúnmente manejados para una buena supervisión y 
control; y las siguientes récnicas: gráfica de flechas y eventos (también conocida como 
ruta o camino crítico) y el cronograma (22). 

Las rutas tienen un valor especial por su lógica y disciplina de control. 

Permiten hacer una oportuna movilización de los recursos materiales, humanos, 
institucionales, récnicos y financieros del proyecto. 

Se constituyen como esquemas viables y coherentes de desarrollo, basados en el 
tiempo y los recursos indispensables. También brindan una nítida y amplia perspectiva de 
las alternativas de realización, en cuanto a plazos y costos. 

En el momento de la ejecución se concentra la inversión y se efectúan los 
desembolsos del financiamiento. Al respecto, la Gula de Presentación de Proyectos del 
ILPES (23), asegura que el plan de ejecución es un elemento de juicio y control sobre la 
realiz.ación de la inversión y ~re su financiamiento, en cuanto dependen del factor 
"tiempo de ejecución". Con este propósito, todo plan de ejecución debe contar con los 
siguientes elementos: 

- El desglose completo de la fase de ejecución en tareas y actividades bien 
identificadas, con la estimación de las respectivas duraciones; en un grado de detalle 
compatible con los estudios técnicos ya realizados al completarse el estudio de 
factibilidad. 

- El cálculo de las fechas características (fecha más tem¡>rana o "posible" y fecha 
más tardía o "permisible") de iniciación y de terminación de cada tarea, con 
identificación del camino o de los caminos críticos y la determinación de las "holguras" 
de los "evemos •y los márgenes de tiempo de las acuvidades no críticas. 

21 Eduardo Contraras Budge, op. cit., pp 63·65. 
22 En el Capitulo 3: El Proyecto Radiofdnico, se describen sus aplicaciones. 
23 Gula de presentaci6n de proyectos, p 169. 
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- El calendario con el planteamiento de las holguras existentes y esquemas 
indicativos de los requisitos necesarios para cada tarea, en cuanto a materiales, personal, 
servicios de terceros y fianaciamiento. 

- La indicación de si es posible y conveniente acordar la duración total del 
proyecto, transfiriendo recursos disponibles de las tan:as no críticas a las tareas críticas o 
utilizando recursos adicionales con la estimación de los efectos sobre los costos directos, 
indirectos y totales. 

Esta metodología nos obliga a efectuar un trabajo adicional, muy conveniente para 
mantener bajo control la ejecución del proyecto. 
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ANEXO U 
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PAUTAS PARA EVALUAR UN PROGRAMA RADIOFONICO 

No ha sido propósito de este manual ofrecer fórmulas o direclrices de validez 
universal. 

Cada programa tiene sus diferencias; por lo tanto, sus objetivos, públicos, contexto 
y condiciones generales de producción determinarán la estrategia y la metodología de 
evaluación a seguir. 

Sin embargo, con el deseo de estimular evaluaciones profesionales que valoren el 
diffcil hacer con críticas fundamentadas, se han incluido en este anexo las variables a 
examinar, lo cual nos permitirá hacer un análisis de los procesos de investigación, 
guionismo, producción, realización y transmisión. 

Seleccionar y combinar adecuadamente estas variables, en consonancia con las 
metas y estrategias que orientarán nuestros proyectos, producirá modelos distintos de 
cédulas o cuestionarios, aplicables en los diferentes momentos de revisión. 

Se ha incluido también la caratula de una cédula con los datos mínimos necesarios 
que identificarán el programa a evaluar. 

Las variables: presentación de un programa, voces, técnicas de estudio y diseño 
pedagógico se han desarrollado en forma de preguntas y constituyen las pautas generales 
a seleccionar. 

La información recabada a través de esta consulta ayudará al equipo de trabajo a 
identificar los problemas, a mejorar la calidad y a rebazar los niveles de crítica superficial 
basados en juicios de bueno y malo, y emitir otros más lúcidos, precisos y analíticos. 
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CEDULA DE EVALUACION (24) 

DATOS GENERALES PEL PROGRAMA 

TITULO DE LA SERIE·-------------------
NOMBRE DEL PROGRAMA _________________ _ 

FRECUENCIA CON QUE SALE AL AIRE _____________ _ 

DESCRIPCION DEL PROBLEMA O DE LA 
NECESIDAD A LA QUE QUIERE DAR RESPUESTA _________ _ 

OBJETIVOS GENERALES DE LA SERIE. _____________ _ 

OBJETIVOS PARTICULARES DEL 
PROGRAMA·----------------------
A UDITORIO INTENCIONAL (CARACTERISTICAS) _________ _ 

TEMATICA DEL PROGRAMA ________________ _ 

TEMA TRATADO EN EL PROGRAMA _____________ _ 

GENERO-----------------------~ FORMATO ______________________ _ 

DURACION DEL PROGRAMA ________________ _ 

PRODUCTOR----------------------
ASISTENTE DE PRODUCCION _________________ _ 
GUIONISTA ______________________ _ 

MUSICALIZADOR~--------------------
EFECTISTA. ______________________ _ 

OPERADOR-----------------------VOCES ________________________ _ 

COORDINADOR. ____________________ _ 

2 4 Tomado del Manual de operación y producción ,IMER, p 194. 



PAUTAS PARA EVALUAR UN PROGRAMA llADIOFONICO (25) 

ORIENTACIONES GENERALES 

SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DEL OYENTE FISICAS, AFECTIVAS, 
INTELECTUALES Y ESPIRITUALES 

PRIMERA IMPRE.SION 

1 ¿Es el programa del agrado del oyente? 
Si No 

¿Porque? --
2 ¿Se entiende con facilidad? 

Si__ No __ 

EMPATIA 

3 ¿El mensaje parte de las experiencias, necesidades y aspiraciones del público? 
Si No 

4 ¿El ¡¡r¡;g-rama representa alguna vivencia, necesidad o aspiración del oyente? 
Si No 

S ¿El oyente se identit'íc3COn el tema? 
Si No 

6 ¿El lñeñSiije se vuelVeüil medio para lograr un fin deseado? 
Si__ No __ 

PARTICIPACION 

7 ¿El mensaje le permite al oyente hacer deducciones? 
Si No 

8 ¿Despui!s de escuc!Wlili" grabación el oyente subrayó algún elemento? 
Si No 

¿Cuálr- --

OPORTUNIDAD 

9 ¿El mensaje está relacionado directamente con sucesos que despiertan la atención del 
oyente? 

Si No 
10 ¿La relación es indirecta'? 

Si No 
11 ¿De qué modo se relaciona el programa con acontecimientos recientes, locales o 

nacionales? 
Directa Indirecta Nula 

12 ¿Existe algdn acontecimiento máS vnal con el que pudiera relacionarse? 
Si No 
¿Ciii!Cs? --

13 ¿Qué tan recientes son los sucesos relacionados? 
Cercanos__ Lejanos __ 

25 Muchas de las preguntas fueron tomadas del documento de James M. Theroux, op. cit. 
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SENSIBILIDAD A LAS CARACTERISTICAS DEL AUDITORIO 
(Esta pauta define la estrategia o el enfoque para disipar temores o insistir sobre 
beneficios) 

14 ¿Cómo categoriza el oyente los problemas? 
Inflexible (bueno-malo) Adapatable (con matices) 

15 ¿Qué tipo de actitud prevaJeee? (26) --
Personal Impersonal 
lntrapers¡¡¡¡¡¡¡- lmpersOñir 

16 ¿Cuál es el enToñiO físico del oyente? --

17 ¿Escucha en forma md1v1düal o grupa! ta rad101 
Individual Grupal __ 

18 ¿Escucha laraalo en un entorno tranquilo o con múltiples 
distracciones? 

Tranquilo Ruidoso 
19 ¿Cuándo escucha la radio? --

Mañanas (horario) Tardes (horario) __ 
Noches (horano) 

20 ¿Qué estaciones escucha en Amplitud Modulada? 

21 ¿Cüáles en Frecuencia MOdulaaa? 

22 ¿Cüáles en Oñaa Cona? 

23 ¿Qué programas recuerda1 Indique la frecuencia (AM, FM, 
~u el horario. 

FM 
oc-----------------~ 

24 ¿Qué le agrada de esos programas? 

25 ¿Qué espera el oyente de la radio? 
La verdad Diversión Información 
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Educación y cultura Otros (menciónelos) --
26 ¿El oyente se haya favorablemente dispuesto a un cambio de actitud en relación con el 

tema tratado? 
Si No 

27 ¿Qué opiniones tieñeeiOyente sobre lo que el programa procura presentarle? 

26 Cuando es personal, la estrategia debe apelar a la razón, informar sobre las caracterEsticas. 
Cuando es impersonal hay que darle un valor adicional al mensaje. En la intrapersonal, será 
necesario subrayar el atributo del producto que mejor se ajuste a las ideas v eJCigencias que de 
s! mismo tiene el oyente. En la impersonal hay que informar sobre el cómo y el dónde. 



28 ¿De qué manera el programa toma en cuema esas opiniones? 

29 ¿Hay otra manera de concebir el programa? 
Si No 
¿Cual? --

30 ¿Seria meior o peor esta segunda manera en relación con las predisposiciones del 
oyente? 

Mejor Peor __ 
¿Porq~ 

EFECTO MULTIPLICADOR 

31 ¿Podría este programa motivar a los oyentes a transmitir el mensaje recibido a otras 
personas? 

Si No 
32 ¿De qué modo puede modificarse el programa para aumentar la posibilidad de tal 

transmisión? 

33 ¿El medio escogido es adecüado a los desunatanos? 
Si No 

34 ¿Qué porcentaje de la muestra, en la transmisión del programa, creyó que es verdad 
lo que djr el locutor? 

35 ¿Expresó el locutor sus propias experiencias? 
Si__ No __ 

LOCALIZACION 

36 ¿Qué proporción del programa corre a cargo de personas cuya voz es similar a la del 
oyente típico? 

% 
37 iQiiCproporción de los ejemplos, música, nociones o mensajes pudieron haberse 

originado en el lugar donde se va a transmitir el programa? 
Ejemplos~~·e Músi~ __ % Nociones __ % 

38 ¿El programa cmp~eóTerranes y giros populares? 
Si__ No __ 

LONGITUD/DURACION 

39 ¿Qué proporción de la muestra prestó atención durante la primera cuarta parte del 
programa? 

% 
40 iQiiCproporción durante la última? 

% 
41 ~tas veces es probable que el oyente se distraiga bajo las condiciones del entorno 

en el que escucha? 
__ Veces 
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PARTICIPACION DEL OYENTE 

42 ¿El mensaje es unidireccional? 
Si No 

43 ¿Busca la participación y el diálogo? 
Si No 

44 ¿C¡¡¡¡¡¡¡¡jS veces invna este programa al oyente a participar 
física o mentalmen1e7 

Ejercicios ffsicos--.=--­
Respuesta a preguntas 
Invitación a reflexionar __ _ 
Elección de soluciones --

45 ¿Deja lugar a la respuesta y aJ análisis crítico de los destinatarios? 
Si No 

46 ¿El mensaje contiene 10formación conocida por el oy~nle, por lo cual se aburre? 
Si No 

47 ¿El mensaje le propone un reto apto para su nivel de conocimientos? 
Si No 

48 ¿Cómo podría paruc1par más el oyente? 

DESPERTAR LA ATENCION 

49 ¿El tema musical de la rúbrica es adecuado para la serie? 
Si No ¿Por qué7 

SO ¿Es suficien1emen1e llamativo? ----------------
Si No 

S 1 ¿El lema o •slogan ""eS: 
~~;t.s¡;- Cl~~<lírCCto Directo__ Largo __ 

52 ¿Tiene un comienzo auacti~ 
Si No 

53 ¿Es el primer minuto distinto del resto del programa? 
Si No 

54 ¿Va creando un int~ cada vez más crecien1e? 
Si No 

55 ¿Uuhza un diálogo emouvo7 
Si No 

56 ¿Hace preguntas provocadoras? 
Si No 

57 ¿Impacta porque no hace referencia al lema en los primeros 
30 segundos? 
Si__ No __ 

VIVACIDAD 

58 ¿Es el programa demasiado serio y aburrido? 
Si No 

59 ¿Dan la impresión los locu1ores de interesarse por lo que dicen? 
Si__ No __ 
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60 ¿Hablan con naturalidad? 
Si No 

61 ¿Habfañ con entusiasmo? 
Si No 

62 ¿Pronuncian con dCiñiiSíado cuidado como si estuvieran leyendo? 
Si No 

63 ¿Emplean un lenguaje grafico sugestivo, con ejemplos y comparaciones? 
Si No 

64 ¿El IOl\o es alegre?--
Si No 

65 ¿Es coloquial? --
Si No 

66 ¿Es humorístico? --
Si__ No __ 

APRENDER CON AGRADO 

67 ¿La información posee claridad conceptual y expositiva? 
Si No 

68 ¿Aborda un solo tema? 
Si No 

69 ¿Hay información tiul y práctica para los oyentes? 
Si No 

70 ¿Los locutores establecen una relación de compañerismo equilibrado frente al 
micrófono? 

Si No 
71 ¿Dórideestán los válores educativos del programa? 

72 ¿Dónde no esíllí? 

73 ¿Dónde jiO(lilan estar'! 

74 ¿A qué concepto de educactón responde el mensa¡e? 
A la que pone Enfasis en los contenidos 
A la que pone ~fasis en los resultados -­
A la que pone Enfasis en el proceso --

75 ¿El programa estimula el raciocinio y la reílexión? 
Si No 

76 ¿Pi'ii6ieiñatiza? --
Si No 

77 ¿Qué porcentaje de los oyentes de la muestra consideró interesante el programa? 
% 

78 ¿EJ programa emplea rimas, alteraciones o cambios prosódicos? 
Rimas__ Alteraciones__ Cambios prosódicos __ 

FORMATOS 

79 ¿Qué formato empleado fue menos recordado? 

80 ¿Cuál el máS recordado? 
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VOCES 

NUMERO 

81 ¿Cuál pudiera ser el efecto de añadir una voz7 
Positivo Negativo 

82 ¿Cuál, efdeSuprimir una? --
Positivo Negativo 

83 ¿Es sufictente el número de voeesernpleadas? 
Si No 

84 ¿Se confunden? --
Si No 

85 ¿Es necesario el nanador? 
Si__ No __ 

PRESTIGIO: Hay que elegir a los dos extremos: homoftlos (similar al auditorio) y 
hetcrofilos (disímil al auditorio) 

86 ¿Desearía el auditorio oír al locutor? 
a) Por ser quién es __ 
b) Por lo que representa __ 

EXPERTOS 

87 ¿Se puede entender al experto invitado? 
Si No 

88 ¿Es agradable escucharlo? 
Si__ No __ 

PERSONALIDAD 

89 ¿Son apropiadas las voces al tema? 
Si__ No __ 
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¿Porqu~? 
90 ¿Conocen "lo"'s""'o,..y"'en"'te'"'s,_..,.,aI,.,1.-oc""u"'t.,-or,...,-=po=r "'lo-m=en'"'o"'s""tan.,-,....-fü...,e--n-=c-om=o-a-u'""n'""co=n'""oc-1'"'d-o-ocas==,ona1? 

Si No 
91 ¿E[ productor le da liOjiOnunidad al locutor de ir revelando poco a poco su propia 

personalidad? 
Si No 

92 ¿Tiene fuerza para ñiiiñiCner en alto la atención del 
auditorio? 
Si__ No __ 

INTENCIONES: Pregunta directa para seleccionar al locutor 

93 ¿Qu~ servicio directo, de persona a persona, ha prestado el locutor a un miembro del 
auditorio al que se dirige el programa? 

RESPETO 

94 ¿El locutor ofende al público hablando con un tono condescendiente? 
Si__ No __ 



95 ¿Emplea palabras sencillas? 
Si No 

96 ¿SüVOZ es demasiado fuene y con ello transmite desdén? 
Si No 

97 ¿El oyente adulto podría pensar que el programa es más bien de tono infantil? 
Si No 

98 ¿SüToño es cálido y amable? 
Si No 

99 ¿SüToño es frío e impersonal? 
Si No 

100 ¿Su conducción es democrática o participativamente equilibrada? 
Si No 

101 ¿Permitió el análisis del tema planteado? 
Si__ No __ 

FAMILIARIDAD 

102 ¿Cuántas veces utiliza el locutor durante el programa la palabra "usted" o "tú" o 
"ustedes" para dirigirse a su auditorio? 

Veces 
103 ¿Es popular el estilo que tiene para contar o narrar? 

Si No 
104 ¿Crea imágenes en los oyentes? 

Si__ No __ 

DICCION, CLARIDAD Y RITMO (normal 150 palabras por minuto) 

105 ¿Qué porcentaje del público muestra pudo oír bien las palabras del locutor? 
% 

106 ¿Es armónico el tono de las voces? 
Si No 

107 ¿!f<iliiy inflexiones en la lectura, por lo tanto se hace aburrido? 
Si No 

108 ¿LalCCtura es excCsiVaínente intensa, por lo tanto es muy lenta? 
Si No 

109¿Ciiiñiiis veces vanoe!locutor, durante el programa, su ritmo de locución? 
Veces 

11 O ¿EStas variaciones correspondián al sentido de lo que decía? 
Si No 

111 ¿Aphca un ritmo lento cuando explica algo difícil? 
Si No 

112 ¿Aphca un ritmo ¡¡pra¡; cuando repite lo ya dicho? 
Si__ No __ 

FORMA: Cuando se es menos personal, espontáneo, animado y convincente se cae en 
una formalidad que, en ocasiones, perjudica la eficacia del mensaje. 

113 ¿Sirve la presentación para aumentar la curiosidad del público sobre lo que dirá el 
locutor? 
Si No 

114 ¿Suministra la preseruación nuevos datos sobre el locutor? 
Si No 

115 ¿Se interrumpen los participantes para aumentar la curiosidad del público? 
Si__ No __ 
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ESPONTANEIDAD 

116 ¿Suena el programa natural y esponl.áneo? 
Si No 

117 ¿c:a:sYoces corresponden a la caracterización de Jos personajes? 
Si No 

118 ¿Los personajes que ~cipan se sienten reales o fingidos? 
Reales Fmgidos 
¿Porq~ --

119 ¿Su carácter esíá bien mterpretado1 
Si No 

120 ¿Los diálogos son naturales? 
Si No 

121 ¿Hay contrastes entre unos y otros? 
Si No 

122 ¿Tiene fuerza y coDvícCión expresiva? 
Si__ No __ 

TECNICAS DE ESTUDIO 

EN DIRECTO O GRABADO 

123 lPreferiria el pilblico una emisión en directo de este programa? 
Si No 

124 ¿Incluye elementos que son poco funcionales para una repetición? 
Fechas Horas 

125 ¿Al formular el mensaje se ha previsto su posterior estrategia de uso? 
Si__ No __ 

TRANSICIONES 

126 ¿Las transiciones permiten el descanso y mantienen tensa Ja atención? 
Si No 

127 ¿Qurcansancio revelan Jos oyentes de Ja muestra? 
Mucho Poco Nada 

128 ¿Cuántos oyentes ha perdido el programa durante Ja transición? 
Oyentes 

129 ~Significó la transición un intervalo agradable además de un descanso? 
S1__ No __ 

EFECTOS SONOROS 

130 ¿La narración comete el error de explicar los efectos sonoros? 
Si No 

131 ¿La narración comete el error de repetir los efectos sonoros? 
Si No 

132 ¿Hay un exceso de efectos que confunden al oyente o Jo enojan? 
Si No 

133 ¿I:elmprimen rapidez a la acción suprimiendo palabras? 
Si No 

134 ¿Crean Ja ambientación requerida? 
Si__ No __ 



135 ¿Qué panes del guión pueden sustituirse con efectos sonoros? 

136 ¿Hay precmón en los efectos? 
Si No 

137 ¿Acompañan bien la musica? 
Si__ No __ 

MUSICA 

138 ¿Con qué propósito se emplea la música en este programa? 

139 ¿Los puentes, í'ál'agas, chispas y golpes proporcionan la imagen aud1uva que el 
programa requiere? 
Si No 

140 ¿Logra la música el efecto deseado? 
Si No 

141 ¿Es musica conocldadel oyente? 
Si No 

142 ¿Se comete el error de sólo emplearla de fondo para suavizar? 
Si No 

143 ¿Tiene fuem e•pres1va? ¿Se emplea para intensificar emociones? 
Si No 

144 ¿Ciiafés el porcenta¡e de música empleada en comparación con la información? 
% 

145 ¿D1Strae o es oportuna? 
Distrae Es oportuna 

146 ¿Su selección responde al tema, argumento y género del programa? 
Tema Argumento Género 

147 ¿Los mveles son los adecuados? --
Si No 

148 ¿Hay un exceso o Taliilde música? 
Exceso__ Falta __ 

VOLUMEN 

149 ¿El volúmenes constante y adormece las emociones? 
Si No 

ISO ¿c:óiñO puede autñciiiifSc la escala de volúmenes para intensificar los elementos 
emotivos del programa? 

DISTANCIA DEL MICROFONO 

IS 1 ¿La cercanía del micrófono provoca siseos o crujidos? 
Si No 

152 ¿SCrlilconveniente que los locutores se acercaran más al micrófono? 
Si__ No __ 

CALIDAD DE LA PRODUCCION 

153 ¿El sonido es limpio? 
Si No 

154 ¿El montaje logra el ntmo y la agilidad necesarias? 
Si__ No __ 
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155 ¿Podria editarse la grabación para darle más fluidez a la emisión? 
Si No 

156 ¿las mezclas son 1mpeñectas? 
Si No 

157 ¿Los sllencios es.aiililen logrados o se perciben como baches? 
Bien logradas Mal logrados 

158 ¿Qué defec10Siíeñe la producción que hagaímposible la comprensión del programa? 

159 ¿Los planos o distancias entre los actores esíáñ bien logrados? 
Si__ No __ 

ACTIVIDAD CORPORAL 

160 ¿Invita al oyente a buscar algunas caracteristicas de los espacios físicos en los que se 
encuentran? 
Si No 

161 ¿Invita al oyente áeiiCOntrar algunas semejanzas con sus vivencias? 
Si No 

162 ¿Interrumpe el desarrollo del tema en diversos puntos para sugerir que adivinen lo 
que va a decir el locutor? 
Si No 

163 ¿Queactividades corporaJes podría estimular el programa? 

PREPARACION PREVIA 

164 ¿Se estimula la curiosidad para interesar sobre el tema? 
Si No 

165 ¿Se ofrece al oyente antece<lentes del tema para aumentar su receptividad? 
Si__ No __ 

ORGANIZACION DEL CONTENIDO 

166 ¿Cumple con los objetivos paniculares del programa? 
Si No 

167 ¿Cumple con las estrategias de evaluación? 
Si No 

168 ¿Evita y controla razoilablemente toda clase de ruido? 
Mecánico o T6cnico Fisiológico 
Semántico Ps1coldgico Soc1ocultural 

169 ¿Tiene unldadel programa? -- --
Si No 

170 ¿Se emplea el siguiente método en la organización del contenido para facilitar el 
aprendizaje? 
Introducción que explique el tema que va a tratarse 
Indicaciones que señalen al oyente los puntos más importantes 
Designaciones explícitas de los puntos de mayor y menor importancia __ 
Anuncio de las transiciones más importantes 

171 ¿Está bien aniculado o encadenado el mensa¡e1 
Si No 

172 ¿Se a¡usta al plan~ 
Si__ No __ 
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173 ¿Emplea recursos dramáticos y de opinión para Ja exposición? 
Dramáticos De opinión 

174 ¿Cómo estáñreilizados estos recursos? 
Bien Medianamente Mal 

175 ¿Se ¡;¡;¡iilan emplear ouos réCiITTOs más vanados? 
Si No ¿Cuáles? 

176 ¿Hay un hilo conductor? ---------------
Si No 

177 ¿Cree el oyente qUeñO se va a perder durante el desarrollo del programa? 
Si No 

178 ¿Comprende cómoserelaciona el punto que se está tratando con otros puntos ya 
tratados o que se han de tratar? 
Si No 

179 ¿Es congruente el contenido con la forma? 
Si No 

180 ¿Sus mensajes secüñdiii'ios apoyan el mensaje central? 
Si No 

181 ¿La selección de Jos elementos del mensaje es adecuada? 
Si No 

182 ¿Hay omisiones importantes? 
Si No 

183 ¿Hay inclusiones irrelevantes? 
Si No 

184 ¿i:oserementos selecctonados fueron adecuadamente combinados para resaltar 
el mensaje central? 
Si No 

185 ¿COiñO se podrían""'dístríbuir mejor los espacios? 

186 ¿Se ha¡erarqutzado y organ1zaao la 1nformac1ón? 
Si No 

187 ¿r:areilacción estfidijitada al medio radiofónico? 
Si No 

188 ¿Los contenidos e'Siáiidosificados de acuerdo con el nivel del lenguaje y de Jos 
conocimientos de Jos destinatarios? 
Si No 

189 ¿Oiilciase de !iruiriícile? 
Original Breve Vigoroso 
Abierto -- Final Fehz Melodramático __ 
Panfletano --

190 ¿Es el !inál sorpresivo? 
Si No 

191 ¿Es el más adec~ 
Si No ¿Por qué? 

192 ¿Qué temas se desprenden a partir-d"'e,...é""I"'?-------------

PARTICIPACION DEL OYENTE 

193 ¿El mensaje va de lo simple a lo complejo? 
Si No 

194 ¿Queretos al pensaiñíeñto plantea este programa? 
Indagaciones__ Respuestas__ Reflexiones __ _ 
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195 ¿De qué manera procura la participación de los oyentes? 
Explícita (invitación a llamar o a escribir a la emisora) 
Implícita (invitación a realizar una tarea mental) --

196 ¿El mensaje es abierto? --
Si No 

197 ¿Elñiensaje es obvio, lo da todo digerido? 
Si__ No __ 

FAMILIARIDAD Es recomendable que el 80% del contenido sea familiar. 

198 ¿Cuál es la proporción de elementos nuevos y conocidos en el programa? 
e¡¡, Nuevos % Conocidos 

!99¿Efjiorcentaje es menorarao'!ó y por tanto hay dificullad de comprensión y 
aceptación? 
Si No 

200 ¿Es mayor, por lotiñiO hay aburrimiento? 
Si No 

201 ¿EsTaiñiliar a los oyentes el estilo o el formato del programa? 
Si, el estilo No, el estilo 
Si, el forma-¡¡;--- No, el forma-¡¡;-

202 ¿El vocabulanoes reconocible y familiar a los destinatarios? 
Si No 

203 ¿El lenguaje es accesible? 
Si__ No __ 

INDEPENDENCIA DE SECUENCIAS 

204 ¿Cada secuencia transmite una idea, un sentimiento o un elemento de diversión 
atractivo? 
Si No 

205 ¿o¡¡e-secciones sohriiii'r 

206 ¿Qüé secciones faltan'! 

PREGUNTAS 

207 ¿Cuánras preguntas se introducen en el programa? 
Preguntas 

208 ¿Con qué finalidad se hacen las preguntas? 
Como introducción del tema 
Para subrayar algún aspecto 
Como reposo 
Para comprobar lo aprendido 
Para estimular mentalmente 
Para provocar una discusión 
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RELACION CON OTROS PROGRAMAS O ACTIVIDADES 

209 ¿De qué modo se relaciona o se puede relacionar el programa con otras actividades? 
Programadas de radio 
Materiales impresos 
Entrevistas 
Otros·--------------------------

l.73 

CONCENTRACION: En la segunda pane es recomendable que haya mayor descanso que 
en la primera. 

210 ¿Qué porcentaje del programa exige concentración del oyente? 
% 

21 l¿aii} es la secuencia ininterrumpida más larga que exige concentración? 
Secuencia 

212/;fila segunda pane desciende la exigencia de concentración?. Es decir, ¿ofrece 
más descansos? 
Si__ No __ 

DENSIDAD DE INFORMACION 

213 El volumen de información es: 
Adecuado Excesivo Insuficiente 

214 ¿CuántasñOCíones, datos o unidades de información se presentan en el programa? 
Nociones Datos 
Unidades"'delñformación --

215 ¿Hay saturación de información tb:nica (más del 50%) nueva? 
Si__ No __ 

RES U MENES 

216 ¿Cuántos resúmenes tiene el programa? 
Resúmenes 

2 l 7¿Ccliiio se han espaciado los resúmenes? 

218 ¿Son suficientes? 
Si__ No __ 

REPETICIONES: No hay reglas sobre la cantidad o el lugar donde deben aparecer. 

219 ¿Cuántas veces se repite en el programa el mensaje principal? 
Veces 

220¿i::ada vez se hace de manera diferente? 
Si No 

221 ¿Se hace durante el programa o al final? 
Durante__ Al final __ 

DRAMATIZACIONES (Tensión derivada de un conflicto o a partir del choque de 
opiniones) 

222 ¿Qué conflictos son inherentes al mensaje del programa? 

223 ¿Se aprovechan? 
Si__ No __ 



224 ¿Entre qué personajes puede representarse el conflicto? 

225 ¿Se han dramauzado las escenas má5 importantes') 
Si No 

226 ¿Qué genero es mCjiir para representar el conflicto? 
La comedia El drama 

227 ¿Pueden aprovecharse algunos elementos sorpresivos? 
Si No ¿Cuáles? 

228 ¿Se disfraza con la acción algún a~,-sc-u_r_so~?~-----------
Si__ No __ 

CONCRECION 

229 ¿Contiene el programa conceptos abstractos no acompañados de aclaraciones? 
Si No 

230 ¿Ac1ena en emplear ma'IJustantivos y verbos que adjetivos? 
Si No 

231 ¿Las afinnacionesseacompañan de: 
Ejemplos o ilustraciones __ 
Metáforas o analogías __ 

TIPO DE MENSAJE 

232 ¿Contiene el programa todas las soluciones? 
Si No 

233 ¿Esumula al oyente a buscar otras soluciones por sí mismo? 
Si No 

234 ¿sereduce a informar? 
Si No 

235 ¿sereduce a aconseiar? 
Si No 

236 ¿Las preguntas cañsiiilpor ser retóricas? 
Si No 

237 ¿Las preguntas admiten varias respuestas? 
Si No 

238 ¿Eriñe"nsaje combina equilibradamente la dimensión racional con la emocional o 
afectiva? 
Si No 

239 ¿Emplea el humor y la alegría? 
Si No 

240 ¿Aprovecha la vanc;¡¡¡¡¡r de lenguajes que el medio ofrece? 
Si No 

241 ¿Los combina bie~ 
Si__ No __ 

INFORMACION RETROACTIVA 

242 ¿El programa pone a prueba el proceso de conocimiento del oyente, con preguntas 
directas? 
Si No 

243 ¿El programa admtte la flexibilidad de irse adaptando a las demandas de los oyentes? 
Si No 

244 ¿Eriiiiditorio tiene alternativas de participación en el programa? 
Si__ No__ ¿Cuáles? _______________ _ 

174 



EMOCIONES 

245 ¿Qué sentimientos despiena el programa? 

246 ¿Qué emociones expresa el programa? 

247 ¿Qué valores transmue1 

248 ¿El mensa¡e suena a panfleto? 
Si No 

249 ¿Suena a adoctrinam1ento moralista? 
Si No 

250 ¿Hay variedad en el tono afectivo? 
Si No 

251 ¿El tono es alegre y entusiasta? 
Si__ No __ 

RUBRICA DE SALIDA 

252 ¿Es atractiva? 
Si No 

253 ¿ YaOO acuerdo con el público? 
Si No 

254 ¿ YaOO acuerdo con los objetivos del programa? 
Si__ No __ 

DIRECCION 

255 ¿Muestra una visión de conjunto, una claridad del plan? 
Si No 

256 ¿Su trabajo fue cJ-¡¡¡¡¡s¡jdecuado? 
Si__ No__ ¿Porqué? _______________ _ 

OBSERVACIONES: 

SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES: 
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