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Introducción 

Con la crisis derivada por la enfermedad de COVID19 las organizaciones enfrentan una 

prueba en la forma de comunicarse. En este contexto, el área de comunicación asume la 

responsabilidad de preservar el orden y los vínculos para mantener la relación con los 

stakeholders, una buena reputación con el público externo y la colaboración de sus públicos 

internos. Coincidiendo con Massoni (2020): 

El COVID19 ha puesto en evidencia el carácter transformador –es decir, estratégico– de 

la comunicación hoy: son nuestras acciones y sentidos compartidos las que hacen nacer 

las modalidades y, con ellas también, las posibilidades de continuación de nuestra vida 

individual y colectiva en el planeta (p. 168).  

 Entender la comunicación, esencialmente desde lo estratégico, resulta imprescindible 

para las organizaciones que desean sobrellevar una crisis. Con este propósito, para el estudio 

de la comunicación estratégica y organizacional en un contexto de incertidumbre y 

distanciamiento social ocasionado por el coronavirus, el proyecto de investigación analiza las 

estrategias de comunicación durante la crisis sanitaria. Reuniendo aportes y perspectivas de 

expertos en comunicación estratégica y analizando las dimensiones de las estrategias de 

comunicación del Club Alpha de Puebla, el deportivo más antiguo y posicionado del estado de 

Heroica Puebla de Zaragoza, MX.  
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Capítulo I. Planteamiento del Problema   

La pandemia de COVID19 definió durante casi cuatro años la forma de interactuar de 

las personas, este periodo de incertidumbre “supuso un gran reto para la productividad” (El 

economista, 2021, p. 8) en el mundo. Derivado de esta problemática, las empresas y las 

organizaciones fueron afectadas por la crisis.  En el sector económico las repercusiones fueron 

evidentes en pérdidas de empleo, en México significó “afectaciones en al menos 86.6% de 

empresas en el país y, con ello, la disminución de 1.7 millones de personas en la Población 

Económicamente Activa” (INEGI, 2021, p. 1). La suspensión de actividades, la sana distancia y 

el cambio de modalidad (de presencial a en línea) fueron una fracción de las modificaciones 

generadas por la pandemia.  

En el estado de Puebla se “registró uno de los porcentajes más altos (28.8 %) respecto 

a las tasas de condiciones críticas de ocupación en materia de ingresos y horas trabajadas” 

(INEGI, 2021, p. 3), En este contexto, el deportivo más posicionado del estado de Puebla 

anunció un cierre de instalaciones de sus dos sucursales para evitar la propagación de la 

enfermedad por coronavirus. Las normas sanitarias de distanciamiento social cambiaron la 

dinámica del Club Alpha de Puebla y al ser un deportivo tuvo que adaptar la manera de brindar 

y ofrecer servicios.  

Durante este periodo de crisis se evidenciaron los cambios e innovaciones de la 

comunicación en las organizaciones. Coincidiendo con Massoni (2020), “en el contexto actual 

se ve con claridad la importancia de lo relacional… lo comunicacional está en el centro de la 

escena y es lo que hagamos juntos lo que determinará nuestras trayectorias y sus desenlaces” 

(p. 170). La emergencia sanitaria ha cesado, sin embargo, concebir la comunicación en este 

periodo de distanciamiento social ayuda a entender la disposición de los recursos 

comunicativos en las estrategias de comunicación durante una crisis. (Ver relación entre 

problema social- comunicacional en Anexo 1 y Anexo 2).  
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Preguntas de investigación  

Las preguntas de investigación constituyen el sentido y la forma del proyecto, por 

consiguiente, están intrínsecamente relacionadas con el marco teórico y contextual. La 

presente investigación está centrada en conocer y reconocer1 las estrategias de comunicación 

del Club Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 durante la pandemia.  Dichos 

cuestionamientos estudian la aplicación de la comunicación estratégica y pretende analizar las 

estrategias de comunicación en un periodo de crisis:  

Pregunta general: ¿Qué estrategias de comunicación se ejecutaron en el Club Alpha de 

Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 durante la pandemia, para identificar los elementos 

estratégicos de la gestión de la comunicación en situaciones de incertidumbre?   

La pregunta general de investigación es fundamental para analizar las estrategias de 

comunicación del Club Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 durante la pandemia. Al 

comprender los factores que han contribuido en las estrategias de comunicación, se pueden 

desarrollar recomendaciones ante eventos similares en el futuro. Esta investigación pretende 

contribuir al conocimiento en el campo de la comunicación y la gestión de crisis. 

Objetivos de Investigación  

En palabras de Otero (2018):  

El objetivo de investigación es la acción que define el tipo de estudio que un 

investigador se presta a proyectar, con el fin de alcanzar un propósito o 

finalidad a través de la indagación, la recolección de datos y análisis, 

 
1  Conocer en sentido de entendimiento y reconocer desde un ejercicio de distinción para identificar su 
naturaleza y circunstancias. (RAE, s.f)   
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para alcanzar resultados en su intención de estudiar un fenómeno u 

objeto (p. 7).   

Los objetivos establecen el eje y definen el camino que tomará la investigación para la 

exploración y el análisis de la problemática abordada. En este sentido, los objetivos expuestos 

a continuación pretenden descomponer2 las estrategias de comunicación y están redactados a 

partir de las dimensiones de la variable (Figura 1):   

Objetivo general: Analizar las estrategias de comunicación usadas durante la pandemia 

por el Club Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 para identificar los elementos 

estratégicos de la gestión de la comunicación en situaciones de incertidumbre. 

● Objetivo 1: Comparar las acciones de anticipación que ejecutaron el Club Alpha 

de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 y su alineación con el público 

● Objetivo 2: Contrastar las decisiones de las estrategias de comunicación del 

Club Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 y su alineación al objetivo 

● Objetivo 3: Confrontar las actividades de dirección ejecutadas por los 

encargados de comunicación del Club Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 y su 

alineación con los medios y mensajes 

● Objetivo 4: Distinguir las dimensiones de la estrategia de comunicación del Club 

Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 a partir de los componentes: público, objetivo, 

medios y mensajes para identificar los elementos estratégicos de la gestión de la comunicación 

en situaciones de incertidumbre. 

El objetivo general pretende un análisis para conocer las estrategias de comunicación 

ejecutadas por las dos sucursales del Club Alpha de Puebla. El primer objetivo está centrado 

en las acciones utilizadas por cada club para recabar información y abordar las situaciones de 

 
2  Descomponer: En el sentido de “separar las diversas partes que forman un compuesto” (RAE, s.f) para 
entenderla desde las partes que lo integran.   
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incertidumbre.  El objetivo número dos identifica las diferencias y similitudes de las decisiones 

que rigen la estrategia de comunicación según el objetivo de la organización. El tercer objetivo 

de investigación confronta las actividades de dirección de los encargados de comunicación 

respecto a los medios y mensajes y el cuarto objetivo de investigación, distingue las 

dimensiones: anticipación, decisión y dirección a partir de los componentes público, objetivo, 

medios y mensajes para identificar los elementos estratégicos de la gestión de la comunicación 

en el contexto de la pandemia por COVID-19. 

Analizar la comunicación en este contexto, representa un área de oportunidad para 

identificar buenas prácticas, lecciones aprendidas y áreas de mejora para futuras emergencias 

y situaciones de crisis.  A su vez, estudiar los componentes y dimensiones de las estrategias de 

comunicación permite concebir la disposición de los recursos comunicativos, la gestión de 

información, la elección de los canales de comunicación y la formulación de mensajes. 

Hipótesis  

De acuerdo con Hernández (2006):  

“Las hipótesis indican lo que estamos buscando o tratando de probar y pueden definirse 

como explicaciones tentativas del fenómeno investigado formuladas a manera de 

proposiciones” (p.74). Derivado de la exposición del problema y las preguntas de investigación, 

la conjetura es la siguiente:  

 Hipótesis: Existen similitudes entre las estrategias de comunicación del Club Alpha de 

Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3.  

 Esta conjetura es una conclusión anticipada sobre el estudio y sugiere que las 

similitudes en las dimensiones y los componentes de las estrategias de comunicación son 

posibles herramientas3 para escenarios futuros.  

 
3 Herramienta: “f. Como un instrumento para conseguir un fin” (RAE, sf, p. 3) 
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Definición de la Variable  

“Las variables en un estudio de investigación constituyen todo aquello que se mide, la 

información que se recolecta o los datos que se recaban con la finalidad de responder las 

preguntas de investigación” (Villasís y Miranda, 2016, p.304). A partir de esta definición, las 

estrategias de comunicación de las dos sucursales del Club Alpha de Puebla durante la 

pandemia por coronavirus son las unidades que se analizan para el estudio. 

La estrategia de comunicación según el Dr. Garrido es: “Un marco ordenador que 

integra los recursos de comunicación en un diseño de largo plazo, conforme a objetivos 

coherentes, adaptables y rentables para la empresa”. (Garrido, 2017, p.18).  Desde esta 

perspectiva, la estrategia de comunicación está compuesta por más de un elemento que define 

la forma de comunicar y puede ser concebida desde distintas perspectivas. Tras un “estudio 

realizado por la IABC a 230 empresas españolas”, Garrido (2017, p.1) los componentes 

comunes dentro de las estrategias estudiadas fueron los: objetivos a alcanzar, mensajes a 

transmitir, medios a utilizar y público al que se dirigen (Figura 1):   

Figura 1 

 Análisis de la variable  
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Fuente: Adaptado y basado en cuatro componentes según Francisco Javier Garrido (2016, 

p.12) 

Para el estudio de la estrategia de comunicación, la variable se concibe a partir de tres 

dimensiones y sus indicadores, que se relacionan con los componentes resultantes del estudio:  

• Anticipación: Los indicadores propuestos en esta dimensión están relacionados con el 

componente: público. Anticipar se define como “hacer que algo tenga lugar antes del 

tiempo señalado” (Real Academia Española, sf, p. 1) y Garrido la concibe como una 

cualidad del estratega para encontrar soluciones. Los indicadores propuestos son: 

1. Análisis: Está centrado en la búsqueda y obtención de información para tener 

conocimiento del entorno.  

2. Preparación: Se basa en la disposición4 de recursos comunicativos a partir del 

análisis 

3. Adaptabilidad: Está relacionada con la capacidad de la organización para 

acoplar la estrategia a las condiciones cambiantes del público y el entorno  

• Decisión: Se define como la “determinación, resolución que se toma o se da en 

una cosa” (Real Academia Española, sf, p. 1). La dimensión está relacionada 

con el componente: objetivo y se rige por al menos dos indicadores relacionados 

entre sí: 

1. Proyección: Funciona como una prospectiva encargada de cumplir un 

propósito concreto alineado a la filosofía organizacional  

 
4 Disposición en el sentido de “Colocar, poner algo en orden y situación conveniente” (RAE, s.f). 
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2. Afianzamiento: Como una cualidad de compromiso que busca el desarrollo y el 

cumplimiento del objetivo incluso en un cambio de circunstancias  

● Dirección: De la acción de dirigir, se centra en el conjunto de operaciones del 

estratega o dirigente de comunicación. Esta dimensión está relacionada con 

los componentes: medios y mensajes y tiene como indicadores: 

1. Organización: Para disponer y designar el uso de los recursos comunicativos, 

siempre a partir de la información  

2. Coordinación: De los recursos comunicativos, el mensaje y los receptores  

3. Acción: Llevar a cabo la estrategia de comunicación y conseguir 

retroalimentación.   

Las tres dimensiones y sus indicadores expuestos están adaptados a partir de los 

componentes de comunicación que concibe Garrido para la definición de estrategia de 

comunicación y están definidos para el estudio de la variable según los objetivos. 

Perspectiva Metodológica  

El proyecto de investigación requiere una recolección de datos que será a partir de una 

investigación cualitativa.  Citado por Vasilachis y explicado por Creswell (2008) como un 

“proceso interpretativo de indagación basado en distintas tradiciones metodológicas… que 

examina un problema humano o social” (p.24). En este proyecto de investigación, la 

recolección de datos será a través de una entrevista a profundidad a los encargados de 

comunicación de las sucursales del Club Alpha de Puebla, cuestionando sus medidas 

expresadas en las estrategias de comunicación del primer semestre de 2022.   

Finalmente, las respuestas recolectadas a través de la entrevista a profundidad serán 

analizadas en el programa Qdr Miner Pro-Lite. Un software especializado en el análisis de 

datos cualitativos; para encontrar coincidencias, contrastar y categorizar los datos según las 
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dimensiones y los indicadores propuestos.  Con el fin de combinar de manera razonable los 

métodos y técnicas elegidos para la investigación, se realizó la siguiente matriz de consistencia 

(Tabla 1), que ayudará a mantener el orden coherente de los elementos que se estudian.   

Tabla 1 

Matriz de Consistencia. 
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Capítulo II. Nociones de Comunicación, Estrategia y Crisis  

La comunicación, la estrategia y la gestión de crisis han sido temas de reflexión desde 

antes de la pandemia por coronavirus. Estos elementos han estado interrelacionados desde las 

primeras concepciones de comunicación y continúan siendo de interés para los académicos. 

En este contexto, los conceptos de comunicación, estrategia y crisis forman parte de múltiples 

nociones de reconocidos autores. Para tener una perspectiva del tema, se describen algunas 

perspectivas teóricas de referentes destacados en comunicación estratégica, estas teorías 

contribuyen al entendimiento de la comunicación y su relación con la estrategia.  

Francisco Javier Garrido  

Es un consultor, académico y especialista en el área de comunicación, que ha publicado 

más de 30 libros sobre management, comunicación y estrategia. Gracias a sus aportaciones 

para el Desarrollo de los Estudios de Convergencia Estratégica, en 2012, fue nombrado Doctor 

Honoris Causa en Estrategia. Para comprender la estrategia recolecta cronológicamente los 

conceptos y tendencias que la definen desde el paradigma militar, hasta las escuelas del 

management. En la perspectiva de este autor, la comunicación ha pertenecido al dominio de la 

estrategia desde siempre y su concepción enfatiza la importancia de los estrategas, que debían 

poseer cualidades como dirigir y transmitir información a sus guerreros. Aunado a esto, 

basándose en las aportaciones de los autores Hax y Majluf (1996), la estrategia es concebida 

desde un prisma comunicacional. Definiéndose según sus funciones y componentes:  

1. La estrategia será un patrón de decisiones  

2. Será un elemento de determinación de objetivos de largo plazo  

3. Se convierte en un selector de negocios de la organización  

4. Un factor componente en la búsqueda de una ventaja sostenible a largo plazo  
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5. Está orientada hacia la definición de posibilidades de rentabilidad (Garrido,2017, 

p.5-7)  

Para Garrido, las crisis son “una realidad que coexiste con la empresa” (Garrido, 2008, 

p. 8) y deben ser contempladas al momento de generar un plan estratégico. A partir de ello, 

complementa su definición de estrategia de comunicación reuniendo la perspectiva general, la 

perspectiva clásica y la perspectiva integrada. Concluyendo que:   

● La comunicación funciona como un todo integral dentro de la empresa  

● La búsqueda de rentabilidad guía en las planificaciones estratégicas  

● “Una estrategia de comunicación corporativa requiere ser pensada desde un 

diseño no lineal” (Garrido,2017, p. 16-17)  

Tras estas consideraciones, sugiere que la estrategia de comunicación es “una 

perspectiva que indica movilidad y capacidad de adaptación… centrada en el receptor, 

integrada en las decisiones de la empresa, capaz de definir responsabilidades, buscar el logro 

de objetivos, recursos y tenderá a la creatividad e innovación” (Garrido, 2017,  

p.18). Parte del repertorio publicado por el doctor Garrido destacan las siguientes obras, 

que contribuyen a la comprensión del tema abordado: 

● Artículo: Comunicación estratégica: Un puente significativo para la creación de 

valor empresarial (2004)  

● Libro: Comunicación de la estrategia (2004)  

● Libro: Pensamiento estratégico (2020)  

Daniel Scheinsohn   

Doctor en administración de negocios y un referente de la comunicación estratégica. Ha 

publicado libros y artículos sobre management y comunicación estratégica, es reconocido 
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internacionalmente por sus aportaciones en el Planeamiento estratégico de la comunicación. 

Destacando las obras: “Comunicación estratégica” (2010) y “Poder y la acción a través de la 

comunicación estratégica” (2011). Scheinsohn inició un movimiento denominado Comunicación 

estratégica, en el que afirma que la función de la comunicación va más allá del marketing y la 

integración de las técnicas comunicacionales.   

Para explicar su propuesta, el autor analiza la comunicación estratégica desde las 

teorías clásicas de organización y las aterriza en las dinámicas actuales, diferenciando la 

comunicación de nivel estratégico de la comunicación de nivel táctico. El autor afirma que “la 

comunicación debe ser articulada de manera inteligente a través de una gestión global y con la 

aplicación de una lógica eminentemente estratégica” (Scheinsohn, 2010, p.17). Dentro de sus 

aseveraciones, distingue que las comunicaciones integradas de marketing son de un ámbito 

restringido de lógica dominante y la comunicación estratégica engloba la comunicación y la 

lógica del marketing.  Desde esta perspectiva, la comunicación estratégica delinea una 

estrategia global, en la que “es en esencia el estudio de la comunicación, de la estrategia, de la 

psicosociología, el management, el comportamiento organizacional y, de ahí, a ámbitos más 

específicos como las relaciones públicas, publicidad, marketing, etc.” (Scheinsohn, 2010, p.20). 

 En un contexto de escenarios de crisis, el autor reflexiona sobre la estrategia en la 

comunicación como “una función de complejas relaciones e interacciones que se configuran en 

la emergencia de un incesante cambio de mensajes” (Scheinsohn, 2010, p.20-21). Siendo de 

vital importancia trabajar sobre el factor humano que interviene en la dirección para lograr los 

propósitos de la organización. 

Sandra Massoni  

Ha publicado más de 22 libros y 72 artículos científicos abordando la dimensión 

comunicacional, con teorías y metodologías desde los nuevos paradigmas. Dentro de sus 

obras, la comunicación estratégica se concibe como una herramienta para proyectos de 
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desarrollo. En su propuesta, las estrategias de comunicación funcionan como una herramienta 

para el desarrollo, donde la comunicación es “un eje transversal y articulador en las 

organizaciones” (Massoni, 2015, 10:45). Con este objetivo, relaciona los procesos de 

comunicación con la competencia5 del comunicador. Ordenándolos de la siguiente manera:   

1. Dimensión informativa: emitir.  

2. Dimensión interaccional: conectar   

3. Dimensión ideológica: motivar  

4. Dimensión comunicacional: enactuar  

A partir de estas dimensiones, aborda a la comunicación desde un enfoque “que estudia 

lo comunicacional en acciones y sentidos emergentes, que no se desentienden de los 

acoplamientos dinámicos y evolutivos de la realidad y los sujetos” (Massoni, 2012, p. 82). 

Entendiendo que la comunicación se mantiene en movimiento y se desenvuelve con los 

fenómenos socioculturales, considerando el “devenir: Como una transformación constante en la 

que los seres humanos vivimos” (Massoni, 2015, 21:09).   

Con su participación en el artículo Cuando el batir de las alas de un murciélago al otro 

lado del mundo hace evidente lo comunicacional, las estrategias de comunicación se 

diferencian por ser tradicionales o enactivas6. Con base en estos parámetros, identifica la 

comunicación estratégica como un “espacio de encuentro entre las alteridades socioculturales y 

como una matriz de modelo científico, que reubica la comunicación en un paradigma de lo 

fluido” (Massoni, 2015, 22:10).   

 
5 competencia como aptitud del comunicador para desempeñar tareas esenciales.  
6 Enactiva. Descrito en la conferencia de la NTE, por Sandra Massoni, como aquellas que no caen en la 

complejidad y buscan el devenir.  
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Rafael Albero Pérez  

Fue un doctor, investigador y consultor experto en el área de la comunicación y las 

estrategias. Debido a su trayectoria, es reconocido por ser el “padre de la nueva teoría 

estratégica”. Publicó una variedad de libros y artículos laureados, entre los que destacan:   

● Libro. Estrategias de comunicación (2001)  

● Libro. Hacia una teoría general de la estrategia (2009)  

● Artículo. Pensar la estrategia: otra perspectiva (2012)  

El autor hace un estudio cronológico desde el paradigma militar hasta el paradigma 

científico, contrastando las líneas de pensamiento oriental y occidental. A partir de ello, con el 

fin de comprender las estrategias de comunicación, considera las ocho dimensiones 

propuestas por Mintzberg y Hax. Concibiendo la estrategia como un concepto poliédrico y la 

comunicación como un elemento de utilidad para la estrategia. En la comunicación, las 

estrategias y las crisis, Pérez (2014) afirma que “son el mejor banco de prueba de los seres 

humanos… en la que el fracaso nos hace cuestionar las reglas” (p. 16). Por lo que propone una 

nueva mirada de la estrategia y su uso en la comunicación con siete cambios expresados en la 

NTE (Nueva Teoría Estratégica): 1. En el paradigma central, 2. En el sujeto, 3. En la 

organización, 4. En el enfoque, 5. En la matriz de estudio, 6. En el método, 7. En la 

metodología.  

Abraham Nosnik  

Se especializa en comunicación organizacional y en la investigación de temas como los 

procesos estratégicos de organización. Ha publicado diversos artículos y libros, siendo 

reconocido por la creación del modelo de la comunicación organizacional a la comunicación 

productiva. Dentro de sus obras relacionadas con la investigación destacan:     

● Libro: Teoría de la Comunicación Productiva (2013)  
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● Capítulo: “El camino a un México mejor. Mejores prácticas de Comunicación 

Estratégica” (2016)  

Para Nosnik (2020), “hablar de comunicación estratégica tiene que ver con una visión 

sistémica, con el colectivo y tiene que ver con ambientes permanentes de información” (2:37). 

En este precepto, las estrategias de comunicación forman parte de la comunicación estratégica 

y son “herramientas muy puntuales derivadas del proceso de comunicación humana y 

comunicación estratégica” (2020, 3:01) que pretenden el fortalecimiento de una inteligencia 

colectiva. En sentido de productividad y estrategia dentro de las organizaciones el autor plantea 

que es necesario prestar atención a los asuntos específicos que requieren de gestión y 

después continuar con la creación de un plan general de comunicación.  

En escenarios de crisis habla de la importancia de un sistema de planeación que 

requiere proyección a futuro, incorporación de los elementos en el espacio, decisión y 

coordinación del equipo para “poner a circular poder e información” (Nosnik, 2020, 32:23). En 

este aspecto, las estructuras representan la base para la resolución de problemas, asimismo, la 

cultura organizacional debe ser reforzada y enseñada para hacer compatibles los objetivos con 

el microambiente. De modo que los miembros asuman responsabilidades desde un nivel 

individual.   

Sandra Orjuela Córdoba  

Doctora en comunicación, experta en organizaciones y pensamiento estratégico. Ha 

destacado por sus aportaciones académicas en:  

● Artículo. El rol del comunicador en la organización digitalizada y tecnologizada 

(2010)  

● Artículo. Formando A Los Actores Y Constructores De La Nueva Teoría 

Estratégica (2012)   
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 La autora parte de la construcción del paradigma de la Nueva Teoría Estratégica, 

analizando el perfil adecuado para un líder de comunicación en el contexto de la globalización. 

A partir de ello, busca comprender el papel del comunicador organizacional en la empresa a 

partir de las variables internas y externas del entorno. Dentro de este análisis, para definir el 

perfil del estratega, hace énfasis en la capacidad del comunicador corporativo para crear y 

mantener una sinergia entre las herramientas digitales y las herramientas tradicionales 

contemplando “la transformación tecnológica, la rapidez de los cambios organizacionales y las 

necesidades de información y comunicación de la sociedad actual” (Orjuela, 2012, p. 222).    

En el ámbito de la comunicación en crisis, la autora la concibe como una situación 

imprevisible que puede afectar el funcionamiento de una organización, catalogando la 

comunicación como una variable que es vital y estratégica para gestionar cualquier situación. 

Desde la perspectiva de Orjuela (2020), el pensamiento estratégico “es una necesidad que 

tenemos todos” (3:13) Una preparación para enfrentar desafíos que pueden presentarse en un 

futuro y una herramienta para la gestión. 

Enrique Arellano  

Ha destacado por los artículos: La Estrategia de Comunicación Orientada al Desarrollo 

de La Cultura Organizacional (Arellano, 2008) y La Estrategia de Comunicación Como un 

Principio de Integración/Interacción Dentro de las Organizaciones. En sus aportaciones sugiere 

dos conceptos que considera “están íntimamente ligados: la cultura y la comunicación 

“(Arellano, 2008, p. 1). Bajo este supuesto, relaciona a la comunicación como el recurso más 

importante en la cultura organizacional para obtener conocimiento y la divide cinco niveles: 1. 

los valores, 2. La normatividad de los procedimientos laborales, 3. división del trabajo, 4. 

relaciones humanas y laborales y 5. Un sentido técnico.  

   En este último nivel, el autor relaciona a la comunicación con la estrategia y 

define estrategia de comunicación como “una serie de elecciones que permiten ubicar los 
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momentos y espacios más convenientes para implementar un estilo comunicativo” (Arellano, 

2008, p. 3). Dentro de las conclusiones del autor, la comunicación y la planeación estratégica 

contribuye al cambio de cultura organizacional. Conformando “una propuesta para reflexionar, 

corregir y planear los cambios de la organización sin generar conflictos entre todos los 

miembros que la componen “(Arellano, 2008, p. 14).  

Alejandro Berrocali  

Fue presidente de la Asociación Mexicana de Comunicación Organizacional desde 1998 

hasta el año 2000. Para Berrocali, la comunicación estratégica va de la mano con los objetivos 

y el público.  Funcionando como una herramienta para las empresas que deseen reforzar su 

sentido de responsabilidad social a largo plazo. De este modo, una parte fundamental son los 

principios estratégicos; que funcionan como “directrices que orientan la evolución de la 

empresa de manera consistente con la visión propuesta por sus dirigentes…” (Berrocali, 2000, 

p. 294) y son determinantes para la empresa. Desde el punto de vista del autor, la 

comunicación siempre estará involucrada y en momentos de emergencia debe involucrarse con 

las demás áreas para lograr los objetivos de la empresa.   

Comunicación, Organizaciones y Estrategia 

Comunicación  

Las concepciones de los expertos en comunicación estratégica coinciden en la 

conexión intrínseca entre la comunicación y las organizaciones. No solo desde un contexto 

empresarial, sino, desde su esencia7. En este contexto, la interrelación entre comunicación y 

estrategia emerge como un factor determinante durante períodos de crisis. Asimismo, es 

pertinente entender la dinámica en las organizaciones para explorar su posicionamiento 

 
7 Esencia en un sentido filosófico, que expresa la naturaleza de las cosas   
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estratégico. En un contexto más amplio, comprender la comunicación es fundamental para el 

desarrollo individual y colectivo.   

El estudio científico de la comunicación “empezó como investigación de la comunicación 

de masas después de la Primera Guerra Mundial “(Galeano, 1997, p. 1), en la que destacaron 

autores como Laswell, Lazarsfield, Hovland y Lewin. Quienes veían a la comunicación como un 

proceso complejo que implica un estímulo y una respuesta.  Durante varios años diversos 

autores han intentado delimitar la comunicación como una ciencia, disciplina o campo dentro de 

las ciencias sociales. Consecuentemente, existen diversas maneras de concebir e interpretar a 

la comunicación. “Algunos autores comparten la idea de pensar los fenómenos sociales desde 

cuatro grandes paradigmas: el funcionalismo, el estructuralismo, la teoría crítica y los estudios 

culturales” Giraldo (2008, p. 16), donde cada uno de ellos configura una forma de concebir el 

mundo.  Además de los paradigmas propuestos anteriormente, Robert Craig (2009, p.157) 

propone siete tradiciones teóricas para el estudio de la comunicación: 1. Retórica, 2. Semiótica, 

3. Fenomenológica, 4. Cibernética, 5. Sociopsicológica, 6. Sociocultural y 7. Crítica.  

Para comprender la variable y las dimensiones desde una perspectiva de 

comunicación, organización y estrategia, la investigación será abordada desde el 

paradigma funcionalista, una perspectiva que contempla a los individuos como 

componentes del sistema. Que se caracteriza por ser un:  

Modelo básico que presenta a la comunicación como un proceso lineal, sencillo y 

unidireccional… que reconoce al hombre a partir de sus conductas y de su función en la 

sociedad... en el que cada individuo cumple un rol dentro de un esquema social 

jerarquizado y defensor del status quo (Giraldo, p. 17).   

Contemplando las estrategias del Club Alpha de Puebla desde su funcionalidad. 

Asimismo, será estudiado desde la tradición fenomenológica, que “ofrece a la teoría de la 

comunicación una puerta hacia la reflexión sobre el significado” (Martín, M., 2009, p.160) para 
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analizar las dimensiones y componentes de la variable en periodos de crisis, principalmente, 

con las propuestas y concepciones teóricas de Garrido. 

Teoría Organizacional  

A finales del siglo XIX y principios del siglo XX, con la revolución industrial, hubo un 

cambio radical en el estudio de las organizaciones que dio como resultado la evolución de las 

teorías y las escuelas de comportamiento organizacional (Martínez de Velasco, 2002, p.19). 

Consecuentemente surgieron diferentes enfoques para el estudio de las organizaciones: la teoría 

clásica, la teoría humanista, la teoría de sistemas y la teoría contingente.  

Teoría Clásica            

La primera teoría a partir de la Revolución Industrial fue la de la escuela clásica, donde 

destacan autores como Max Weber, Henri Fayol y Frederick Taylor. En ella, la organización se 

percibe como “la división precisa del trabajo y la especialización de funciones” (Martínez, 2002, 

p.21). Dentro de esta teoría las metas ocurrían con base en planes y generalmente tenían que 

ver con la optimización de producción. Los aspectos más importantes según Smith son:   

● Jerarquía de autoridad bien definida  

● Reglas y estándares de operación precisos  

● Especificar deberes y derechos de cada miembro  

● Delimitar la injerencia del personal en la propiedad de la organización (p. 2) 

● Llevar un informe administrativo de los actos, decisiones y reglamentos 

importantes  

● Distancia social entre funcionarios y empleados  

  Por otro lado, Henri Fayol (1916), quien se centraba en sistematizar los elementos 

administrativos, propuso 17 principios de administración:  
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● División de trabajo -> especialización  

● Autoridad y responsabilidad -> poder  

● Disciplina -> obediencia  

● Unidad de mando -> un jefe  

● Unidad de dirección -> un plan de los intereses particulares a los generales  

● Subordinación   

● Remuneración del personal -> salarios justos   

● Centralización -> unión  

● Cadena escalar -> jerarquización  

● Orden ->posición única de cada persona  

● Equidad -> justicia  

● Estabilidad en el personal -> bajo índice de cambios  

● Iniciativa -> ideas fuera del plan previsto  

● Compañerismo -> moral elevada     

En esta escuela, el papel de la comunicación es información que viaja en la estructura 

organizacional para el cumplimiento de las tareas, en la que predomina la jerarquización y la 

centralización para la toma de decisiones, por lo que el flujo de comunicación es formal, lineal y 

vertical, preponderantemente descendente.   

Teoría Humanista  

Se desarrolló a finales de los años veinte y principio de los años treinta. En ella, destaca 

la visión de la organización desde la naturaleza humana y su impacto en el desempeño y 

logros de la empresa. Así mismo, replantea aspectos como el liderazgo, la motivación, el 

cambio y el desarrollo de los seres humanos y la comunicación y las relaciones informales 

(Martínez de Velasco, 2002, p.24). En esta escuela destaca la participación de varios autores 

como Elton Mayo, Rensis Likert, Kurt Lewin, Douglas McGregor, y Chris Argyris. Para Mayo, las 
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organizaciones deben ser comprendidas como entes sociales y las relaciones cumplen un 

papel muy importante en el desempeño de los miembros de la empresa.   

Kurt Lewin (1947) centra sus aportaciones en la comprensión del comportamiento 

grupal, poniendo atención a aspectos como el liderazgo, comunicación interna, relaciones entre 

grupos, moral, productividad y la solución de problemas. Así mismo, Likert (1967) coincidía en 

contemplar las variables de liderazgo, motivación, comunicación, interacción, toma de 

decisiones y control. Douglas McGregor (1960) otro autor partícipe de la teoría humanista 

coincidía en la visión de la naturaleza humana dentro de las organizaciones, enfatizando la 

importancia del autodesarrollo para generar mayores contribuciones a la organización. 

Proponiendo la Teoría X e Y, la primera (X) que se asemejaba a la teoría clásica, considerando 

al empleado como una persona sin aspiraciones y disgusto por el trabajo y la segunda, (Y) que 

proponía que todo el ser humano tenía el potencial para auto dirigirse.  

Teoría de Sistemas  

A diferencia de las dos primeras escuelas, la perspectiva sistémica considera necesario 

atender factores externos, en este caso, la apertura del medio y la influencia del contexto. Desde 

esta mirada, las organizaciones son un sistema abierto y viviente, susceptible a todos los factores 

externos. Descrito por Martínez de Velasco (2002) como un “todo organizado donde el resultado 

es mayor a la suma de sus partes” (p.28). 

  E Trist (1951), uno de los primeros autores en colaborar en la teoría de sistemas 

señala que los subsistemas, junto con los sistemas, representan al todo. Para autores como 

Khan y Katz (1986) el sistema puede ser abierto cuando “se visualiza en interrelación directa y 

continua con el medio que le rodea” (p. 29) y cerrado, ya que las organizaciones funcionan 

independientemente de su entorno. Esta corriente retoma aspectos de las primeras teorías, al 

darle importancia a factores estructurales y contemplar factores psicológicos. Asimismo, la 

comunicación es el componente que une los nodos del sistema para lograr su funcionamiento.   
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Teoría Contingente   

Contempla los factores externos y los relaciona con los factores internos. En esta teoría 

se retoma el modelo:  estímulo- respuesta. Donde las organizaciones cuentan con elementos 

que definen si serán contingentes a las demandas presentes en su contexto.  Un autor 

destacado es Joan Woodward (1953), quien propuso una escala de complejidad tecnológica 

que intenta explicar las diferencias entre la tecnología de una empresa y su estructura, donde 

cada nivel de complejidad se compone de diversas variables:  

1. Producción unitaria  

2. Producción de cadena  

3. Producción de proceso continuo  

Las escuelas de comportamiento organizacional brindan un panorama y una 

perspectiva para entender las organizaciones en contextos variados. Durante la investigación el 

Club Alpha de Puebla estará contemplado desde la perspectiva que otorga la teoría 

contingente, donde la comunicación funciona como un elemento integrador en un medio 

cambiante. 

Campo de la Comunicación Organizacional   

“Los seres humanos han pertenecido a grupos organizacionales formales e informales 

desde sus orígenes. De tal forma que sería imposible de separar unos de otros” (Martínez de 

Velasco, 2002, p. 18).  En 2020 Garrido, Goldhaber y Putnam, sintetizaron y delimitaron los 

fundamentos de la comunicación organizacional para su entendimiento. Los elementos en 

común que detectaron tras la recolección de las definiciones son los siguientes:  

1.  La comunicación organizacional ocurre en un sistema complejo y abierto  

2. La comunicación organizacional implica mensajes, flujo, propósito, dirección y 

los medios empleados.   
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3. La comunicación organizacional implica personas, sus actitudes, sus 

sentimientos, sus relaciones y habilidades (Garrido y Goldhaber et al., 2020, 

p.26)  

A partir de estas observaciones, la definición que nos brindan de comunicación 

organizacional es: “el flujo de mensajes dentro de una red sistémica de relaciones humanas 

interdependientes” (Garrido y Goldhaber et al., 2020, p.22). Con base en este precepto, 

destacan cuatro elementos necesarios para la comunicación organizacional:  

1. Mensajes. La comunicación organizacional estudia el flujo de mensajes desde 

varias taxonomías; modalidad del lenguaje, receptores, método de difusión y 

propósito del flujo. Dentro de la modalidad de lenguaje pueden emitir mensajes 

verbales y mensajes no verbales. Los receptores incluyen a las personas que 

están dentro y fuera de la empresa, en la que los mensajes internos van 

dirigidos a los miembros de la empresa y los externos satisfacen necesidades 

del exterior (Garrido y Goldhaber et al., 2020, p.23). La difusión puede dividirse 

en dos categorías: software, que incluyen actividades cara a cara y el método 

hardware, que hace uso de actividades con extensiones tecnológicas. 

Finalmente, el propósito del flujo hace referencia al motivo por el cual se envían 

y reciben mensajes, además de su función.   

2. Redes. Este elemento parte de que “las organizaciones se componen de series 

de personas que ocupan distintas posiciones o representan distintos roles” 

(Garrido y Goldhaber et al., 2020, p.27) en la que el flujo de mensajes constituye 

una red sistémica. Tradicionalmente la red ha sido dividida en comunicaciones 

ascendentes, descendentes y horizontales, dependiendo de quien inicia el 

mensaje y quien lo recibe. La importancia de este elemento radica en evitar una 

comunicación con mensajes distorsionados, ya que puede generar un problema 

en la toma de decisiones por recibir información imprecisa.   
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3. Interdependencia. Este elemento hace referencia a que “todas las partes del 

sistema afectan y son afectadas mutuamente… y un cambio en el sistema 

afectará a las otras partes del sistema” (Garrido y Goldhaber, et al., 2020, p.29). 

Relacionado al elemento anterior, las redes pueden considerarse interactuantes, 

ya que están compuestas por personas.   

4. Relaciones. Este último concepto estudia las relaciones existentes entre las 

personas, miembros de una organización, ya que son quienes componen las 

redes.  

Para este estudio se contemplan los tres niveles de comunicación propuestos por 

Thayer (2018): 1. comunicación individual, 2. en grupo y 3. organizacional (Citado en Garrido y 

Goldhaber, et al., 2020, p. 31)  

Paradigma Funcionalista de la Comunicación   

El paradigma funcionalista de la comunicación remota a la época de Aristóteles, quien 

mencionaba tres componentes de la comunicación: el orador, el discurso y el auditorio. 

Entendidos como emisor, mensaje y receptor. Dentro de esta tradición el hombre se concibe a 

partir de sus conductas y de su función en la sociedad.  Así mismo, la sociedad es entendida 

como un sistema bien estructurado, que se divide en partes y cada individuo es un componente 

que desempeña un rol. Sus principales teóricos son Lasswell, Lazarsfeld, Hovland, Lewin. 

Quienes se interesan por el acto comunicativo y la persuasión (Giraldo, 2008, pp. 3-17).  

 En 1948, Harold Lasswell compartió el primer modelo EOR (Estímulo- Organismo- 

Respuesta) que busca entender el proceso de comunicación como un sistema lineal y 

unidireccional que respondía a cinco preguntas principales: Quién, dice qué, por cuál canal, a 

quién, bajo qué efecto.  Por otro lado, enfocado en los medios de comunicación, Charles 

Wright, propone que “la comunicación de masas produce funciones (respuestas que son útiles 
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para el equilibrio social) y disfunciones (efectos que impiden su adecuado funcionamiento) en 

cuatro esferas diferenciadas: el individuo, la sociedad, los grupos en el poder y la cultura” 

(Giraldo, 2008, p.35). Desde este paradigma, la comunicación es una herramienta para divulgar 

información que moldea al individuo y la sociedad. 

Paradigma Funcionalista de la Comunicación en el Campo de las Organizaciones  

El ser humano vive dentro de organizaciones y han formado parte de su desarrollo, por 

lo que están intrínsecamente relacionados. Por esta razón, el campo de la comunicación 

organizacional ha tomado importancia con el tiempo, por una parte “la comunicación 

organizacional ha sido vinculada en sus inicios de forma casi exclusiva al campo 

administrativo” (Saladrigas, 2005, p.2) y las aportaciones de los autores se clasifican en 

diferentes enfoques:  

● El enfoque mecánico: reúne las perspectivas de autores como Shannon, 

Weaver, con la teoría Matemático Informacional, la psicología conductista con 

Watson, Skinner y la teoría clásica donde participaron diferentes exponentes 

como Weber, Taylor, Fayol y Lasswell. “Se consideran mecánicos por no explicar 

relaciones complejas entre los elementos que componen el proceso” 

(Saladrigas, 2005, p. 2). 

● Enfoque psicológico: resume las conclusiones de la teoría funcionalista, la teoría 

humanística de las organizaciones y la psicología cognitiva. En la que se 

“presume la existencia de una correlación entre las cogniciones y el 

comportamiento” (p.3)  

● Enfoque sistémico: Enfatiza la importancia del modelo de la Mediación Dialéctica 

que propone analizar sistemáticamente las relaciones dentro de un sistema 

social. Reúne las perspectivas de la teoría general de sistemas, la teoría 
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matemática de la información y la psicología social de las organizaciones, que 

pueden intervenir como crítica a concepciones lineales.  

● Enfoque contingente: concibe a los sistemas como abiertos y sustentan que la 

eficiencia depende de la capacidad de la organización para adaptar su 

estructura. A la vez, enfatiza la importancia de la comunicación y su alineación 

con las particularidades de la organización.   

Jay Lorsch y Paul Lawrence (1967) compartieron su visión de que las organizaciones 

cuentan con elementos integradores que se coordinan para lograr metas comunes. Estudios y 

aportaciones, como las recopiladas anteriormente, evidencian que el orden y la coordinación de 

los elementos integradores del sistema son elementos que ayudan a cumplir objetivos y 

evolucionar dentro del ambiente. Actualmente, el interés de las organizaciones por gestionar 

sus procesos es más frecuente, por lo que el estudio de la comunicación organizacional 

continúa en función de brindar resultados. En este sentido, se prioriza ordenar los recursos 

comunicativos en función de un objetivo de permanencia.   

Conceptualización de la Comunicación Estratégica      

Garrido ha compartido sus descubrimientos e ideas a través de distintas publicaciones 

sobre estrategia. En esta ocasión, la información recolectada es de su conocido artículo: 

Comunicación estratégica, publicado en abril de 2017, donde expone puntualmente sus 

conclusiones sobre la influencia de la estrategia para la comunicación. Para delimitar su 

perspectiva, el autor recolecta definiciones de estrategia desde el paradigma militar, recurriendo 

a los aportes de Quinn, Mintzberg, Malhuf y Hax (1996), concluyendo que cada una de las 

definiciones se ajusta a su contexto, por lo que propone esclarecer la idea de estrategia, 

identificando cinco componentes desde un prisma comunicacional:  
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a. La estrategia es un patrón de decisiones. Donde el principal objetivo es integrar 

los esfuerzos. Por ello, la comunicación y el análisis de su conducta 

desempeñan un papel elemental que orienta las acciones a futuro.  

b. La determinación de objetivos a largo plazo es propia de la dimensión 

estratégica y del estadio de la imagen de las organizaciones. Ambos aspectos 

deben ser pensados en un tiempo prolongado, constituyendo la permanencia de 

la empresa.  

c. La estrategia se convierte en un selector de negocios de la organización. En 

palabras del autor “Se convierte en una especie de paradigma” (Garrido, 2017, 

p. 7) que automatiza la toma de decisiones, el comportamiento y visiones que 

estará impregnada en los miembros y que será un elemento diferenciador de la 

empresa.  

d. Otro factor de la estrategia es la búsqueda para lograr una ventaja sostenible en 

el largo plazo. La comunicación es la ventaja sostenible de la empresa y debe 

atenderse para que pueda integrar los recursos comunicables y sostenibles de 

la organización, buscando resaltar su imagen no solo internamente, sino 

también, públicamente para ser reconocido por sus atributos (Garrido, 2017, p 7)  

e. La estrategia está orientada hacia la definición de posibilidades de rentabilidad.  

En este sentido, la comunicación debe funcionar como “marco conceptual 

sinérgico… que busca la rentabilidad y prolongación de la empresa en un medio 

cambiante” (Garrido, 2017, p. 5) 

Además de estas conclusiones, el autor enfatiza la importancia de concebir la estrategia 

más allá de una herramienta para el ataque -como lo proponía el paradigma militar-, ya que, a 

la vez, puede funcionar en beneficio de los stakeholders.  
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La Estrategia de Comunicación  

Retomando la importancia de la comunicación para la ejecución estratégica, el autor 

explica la estrategia de comunicación a partir de cuatro principios:  

1. Es una directriz teórica con un referente práctico.   

2. Se incorpora un referente normativo y unificador   

3. Es un inductor de la naturaleza de largo plazo   

4. Define responsabilidades y propósitos a todo nivel. (p. 9) 

El primer principio tiene que ver con la importancia de mantener un flujo de información, 

que permita visualizar un panorama completo. En este proceso es fundamental indagar, 

diagnosticar y analizar, con el fin de dar forma a la estrategia. El segundo principio está 

relacionado a la concepción de la estrategia como paradigma, ya que es de carácter normativo 

y busca evitar la incertidumbre dentro de la toma de decisiones. Así mismo, funciona como un 

elemento que rige el discurso interno y externo de la empresa. Relacionado a este punto, el 

principio número tres, se enfoca en atender la imagen de la empresa para desarrollar su 

relación con la sociedad y permitirle permanecer en el tiempo. En suma, el cuarto principio 

constituye un marco que define el accionar del dirigente y los miembros de la empresa con la 

finalidad de lograr los objetivos y metas planteadas.   

Finalmente, para definir estrategia de comunicación, propone tres perspectivas para su 

análisis:   

1. Perspectiva general: Contempla la estrategia como una forma organizada de 

esfuerzo colectivo, reforzando actitudes y conductas de los miembros.  

2. Perspectiva clásica: La estrategia de comunicación es una forma en la que la 

organización se presenta ante sus miembros e influencia en su forma de actuar.  

3. Perspectiva Integrada: Retoma la importancia de hacer sinergia y coordinar las 

decisiones y las acciones, para lograr los objetivos previamente establecidos.  
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Tras el análisis, el autor concluye que la comunicación funciona como un todo integral, 

que busca orientar las decisiones y acciones hacia la rentabilidad de la empresa. Asimismo, 

afirma que “una estrategia corporativa requiere ser pensada desde un diseño no lineal” (p. 17) y 

debe contemplar los procesos internos e impresiones de los stakeholders, con ese propósito, 

es necesario que la planificación sea producto de análisis e información. Dentro de esta 

planeación de la estrategia comunicativa, el autor sugiere gestionar siete elementos concretos: 

1. Receptor, 2. Decisiones y soluciones 3. Objetivos, 4. Responsabilidades y plazos, 5. 

Acciones y tácticas, 6. Recursos, 7. Creatividad e innovación (Figura 2)  

Figura 2 

Componentes de la Estrategia de Comunicación  

Fuente: Francisco Javier Garrido, 2016 
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Crisis y Estrategia   

 “La crisis es una realidad que coexiste con la empresa” (Garrido, 2017, p. 8).  

El autor concibe a la organización como un sistema vivo y abierto, donde la crisis 

funciona como una oportunidad para generar nuevas ideas que pueden mejorar los procesos 

de la organización. Cuando hay una crisis, son visibles los puntos débiles en la organización y 

se pone a prueba la capacidad de la empresa para ajustarse al cambio. En este contexto, los 

problemas comunicacionales deben ser resueltos para lograr un enfrentamiento coordinado 

que tenga tendencia a la innovación y asegure la permanencia de la organización. 

Entendiendo las Estrategias de Comunicación en Pandemia 

A partir de las visiones y propuestas teóricas que sugiere la tradición funcionalista, la 

investigación concibe la comunicación como un proceso lineal, sencillo y unidireccional. 

Asimismo, se basa en la propuesta del doctor Garrido, que concibe a las estrategias de 

comunicación como una herramienta vital8 para las empresas. Aunado a esta concepción, el 

estudio de la variable analiza:  

1. Los receptores contemplados dentro de una estrategia de comunicación.  Público.  

2. Los aspectos importantes para definir una estrategia de comunicación en periodo de 

crisis. Objetivo. 

3. Las actividades del dirigente de comunicación para mantener el vínculo con los 

receptores de información. Medios y mensajes. 

Anteriormente se expone la variable: estrategias de comunicación, que es “un soporte 

que busca unificar los recursos de la compañía con arreglo a objetivos” (Garrido, 2017, p.11). 

En este sentido, la estrategia de comunicación funciona como una herramienta que alinea los 

 
8 Vital, relacionado con la vida. Coincidiendo con la teoría de sistemas en concebir a la organización como un 
organismo vivo.  
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recursos comunicativos con sus receptores y en función de soluciones específicas. 

Considerando los componentes propuestos por el Dr. Garrido (2017), la variable es concebida, 

adaptada y estudiada desde tres dimensiones: 1) Anticipación, 2) Decisión, 3) Dirección:  

 

Anticipación   

En el campo de la comunicación organizacional se prioriza una mirada estratégica. En 

la teoría funcionalista, el hombre se concibe a partir de su función en la sociedad y la sociedad 

es vista como un sistema. Retomando las aportaciones de Garrido (2012), una de las 

dimensiones que tuvo lugar en el desarrollo intelectual del hombre fue la capacidad de 

anticiparse, encontrar una solución a algo que se visualiza en el futuro. Esta cualidad existe en 

los dirigentes o estrategas desde el comienzo de la comunidad. Dentro de esta dimensión los 

indicadores serán el análisis, la preparación y la adaptabilidad:  

1. Análisis: Consiste en recolectar información para el conocimiento del entorno, ya 

que la desinformación no permite tener en claro la realidad en la que se basa la 

estrategia.   

2. Preparación: Está basado en el análisis y ordena los recursos comunicativos 

para su disposición.  

3. Adaptabilidad: Esta condición se deriva de las dos primeras sub-dimensiones y 

es necesaria para que la estrategia esté en sincronía con la situación.  

Estos indicadores están relacionados con el componente: Público, que será el 

proveedor de información con respecto a las demandas y preferencias durante la pandemia. 

Asimismo, la preparación debe surgir del resultado obtenido del análisis y debe ser adaptable 

a las demandas del público.  
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Decisión   

Sintetiza las soluciones y decisiones, está relacionado con el componente: Objetivo.  En 

esta dimensión la organización requiere tener en claro la proyección y los objetivos que 

pretenden alcanzarse, ya que determinarán el curso de la estrategia y las posibles 

resoluciones. Los indicadores dentro de esta dimensión son:  

1. Proyección: Define e influye directamente en todas las decisiones. Está 

relacionada con la concepción que tiene la empresa de sí misma a futuro.  

2. Afianzamiento: Es una condición fundamental en las concepciones de la 

empresa y sus decisiones. Si la organización continúa con una proyección 

imprecisa, la estrategia se debilita y un escenario de crisis podría terminar de 

abatirlo.   

Dirección 

Abordando el cuarto principio de la concepción estratégica propuesto por Garrido:  La 

estrategia de comunicación definirá responsabilidades y propósitos (2016, p.9). Puede 

interpretarse como la dimensión práctica que atiende, al menos, tres aspectos importantes en 

la ejecución del plan:  

1. Organización: El estratega debe asumir su rol como dirigente y ordenar los 

recursos de comunicación, vincular los medios, los mensajes y comunicar a los 

miembros de la organización qué acciones deben realizarse, en qué tiempo y 

de qué manera.  

2. Coordinación: La cooperación entre los miembros es esencial para la correcta 

ejecución de las acciones, además, deben acoplarse a las normas del plan para 

no arriesgar los recursos.  
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3. Acción: Es la ejecución, el llevar a cabo la estrategia de comunicación. Este 

indicador nos permite obtener retroalimentación y brindar experiencia.   

Asimismo, está ligada a los objetivos, la visión y la proyección a futuro de la 

organización. Esta dimensión contiene los elementos principales que hacen posible la 

ejecución de la estrategia; responsabilidades y plazos, acciones y tácticas, recursos, 

creatividad e innovación y los componentes: medios y mensajes. 
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Capítulo III. Marco Metodológico   

Este capítulo expone el diseño y las herramientas metodológicos que serán utilizadas 

para generar información que responda a las preguntas de investigación.  Franco (2011), citado 

por Azuero, define el marco metodológico como “el conjunto de acciones destinadas a describir 

y analizar el fondo del problema planteado, a través de procedimientos específicos que incluye 

las técnicas de observación y recolección de datos, determinando el cómo se realizará el 

estudio” (p.112). Con este objetivo, la investigación se ha delimitado según los compendios 

explicados en la Figura 3.  

Figura 3 

Diseño Metodológico   

 

Fuente: Hernández Sampieri 

Enfoque  

Define el camino y naturaleza que tomará la investigación. Dentro de este proyecto, la 

investigación tiene un enfoque cualitativo que “se basa en la recolección de datos no 
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estandarizados, el cual consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los 

participantes” (Otero, 2018, p.13).  Este enfoque es el adecuado para comprender fenómenos 

sociales y comunicacionales durante la pandemia por coronavirus, ya que permite 

contextualizar la información a través de narrativas y experiencias. 

Tipo de Estudio  

Los tipos de estudio se rigen por diversos criterios y tienen como objetivo definir la 

profundidad con la que se llevará a cabo el análisis, además, “responden al problema, a los 

objetivos, a la fuente de datos, a la experiencia del investigador, a las revisiones bibliográficas, 

tiempo y recursos disponibles para llevar a cabo el estudio” (ENEO-UNAM, 2007, p.35).  El tipo 

de estudio será no experimental, en la que el investigador estudia el fenómeno sin manipular 

las variables.  Sumado a ello, el estudio será transversal, recolectando datos en un momento 

único durante la pandemia por coronavirus, con la intención de describir y analizar la variable 

(exclusivamente) en un periodo de la crisis sanitaria. De esta manera, el periodo que se 

contempla para realizar el estudio es durante el primer semestre del año 2022.    

Alcance   

 El alcance dentro de una investigación tiene como fin establecer hasta dónde se va a 

llegar con la investigación, refiriéndose a la profundidad que tendrá el conocimiento del 

fenómeno estudiado. Según Hernández, Fernández y Baptista (2003) hay diferentes niveles, y 

pueden ser de tipo exploratorio, descriptivo, correlacional y descriptivo (p. 100). 

A partir del objetivo general de esta investigación, se pretende analizar las estrategias 

de comunicación usadas durante la pandemia por las dos sucursales del Club Alpha de Puebla 

y el alcance de la investigación es de tipo descriptivo: 

● Descriptivo: Especifica las propiedades más importantes que componen al 

fenómeno estudiado. Puede ser descriptivo típico, que describe las características de 
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una sola muestra, o descriptivo comparativo, que describe las diferencias de variables 

entre dos o más grupos o un estudio de caso, que una descripción extensa de una 

unidad de estudio (ENEO-UNAM, 2007, p.36)  

Estudio de Caso  

El estudio de caso en la investigación cualitativa conforma “una forma de abordar un 

hecho, fenómeno, acontecimiento o situación particular de manera profunda y en su contexto” 

(Durán, M., 2012, p.121), permitiendo una base de generalización aplicada en el caso 

estudiado. Complementando esta concepción, citado por Durán, Scudero (2008), afirma que el 

estudio de caso “es un método de aprendizaje, que parte de un ejemplo complejo considerado 

como un todo en su contexto, y se basa en la comprensión en conjunto (holístico) de dicho 

ejemplo, a partir de una descripción y un análisis muy detallados” (p. 124). 

A partir de estos postulados, la investigación se enfoca en el caso de las estrategias de 

comunicación de las dos sucursales de Club Alpha de Puebla, siendo los dirigentes de 

comunicación los sujetos de estudio. La importancia de este caso es debido al tiempo y 

posicionamiento del Club Alpha de Puebla, que ha operado por más de 60 años y fue la 

primera unidad deportiva del estado, además, es posible que hayan atravesado más de una 

crisis desde su apertura, incluso, una crisis sanitaria en 2009 por el virus de Influenza AH1N1. 

Por otra parte, el interés en este caso se debe al giro que pertenece y el servicio que ofrece, ya 

que las medidas de seguridad sanitaria limitaron el cupo y el contacto directo por la transmisión 

de virus. Esta permanencia es la razón principal por la que el Club Alpha de Puebla funcionará 

como referente de gestión de comunicación estratégica.   

Técnicas de Recolección de Datos  

Para conocer a profundidad la variable, los instrumentos y técnicas de recolección de 

datos estarán dirigidos a los directores de comunicación de cada una de las sucursales del 

Club Alpha de Puebla. Las técnicas de recolección de datos “son mecanismos e instrumentos 
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que se utilizan para reunir y medir información de forma organizada y con un objetivo 

específico… Cada una de estas técnicas, permite recopilar información de diferente tipo” (Caro, 

2021, pp. 1-2). La aplicación de estas técnicas estará alineada, al igual que los otros 

componentes del diseño metodológico, a los objetivos de este trabajo para contestar las 

preguntas de investigación. 

Las técnicas están relacionadas con el enfoque cualitativo de la investigación. Por una 

parte, “proporcionan mayor profundidad en la respuesta y, con esto, una mayor comprensión 

del fenómeno estudiado… y favorecen un vínculo más directo con los sujetos” (Araujo, 

Campoy, 2009, p.2). El propósito de emplear técnicas cualitativas dentro de esta investigación 

es para conocer desde la perspectiva de los estrategas (creadores y coordinadores de la 

estrategia de comunicación) cuáles son los elementos más importantes para considerar para 

una cohesión de los recursos comunicativos en función de una estrategia, específicamente, en 

un escenario de crisis.  

  Para la recolección de datos en este estudio se utilizará la técnica de entrevista a 

profundidad, aplicada a encargados de comunicación del Club Alpha de Puebla.  

● Entrevista: Es una conversación entre dos sujetos, en la que el investigador 

desempeña, a su vez, el papel de entrevistador y realiza preguntas específicas al sujeto 

de estudio. “Es un camino clave para explorar la forma en la que los sujetos experimentan 

y entienden su mundo… describiendo con sus propias palabras sus actividades, 

experiencias y opiniones” (Kvale, 2011, p. 32). Esta técnica permite conocer la experiencia 

humana, identificar patrones recurrentes o contrastes significativos que enriquezcan la 

comprensión del tema y el reconocimiento de los componentes de la variable.  

La entrevista a profundidad estará centrada en identificar los componentes de la 

estrategia de comunicación de las dos sucursales Club Alpha de Puebla y su relación con 

las dimensiones de la variable. Asimismo, las preguntas redactadas están relacionadas a 

los indicadores y principios propuestos por Garrido. Para la recolección de datos, se 
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contempla la estrategia de comunicación como la articulación de un plan que gestiona los 

recursos comunicativos y los alinea a objetivos integrados, que son coherentes con las 

necesidades a largo plazo de la organización.  

Instrumentos   

Las técnicas y los instrumentos están relacionados. Un instrumento: Está orientado a 

crear las condiciones para la medición.  Los datos son conceptos que expresan una 

abstracción del mundo real, sensorial, susceptible de ser percibido por los sentidos de manera 

directa o indirecta, donde todo lo empírico es medible (Duana, D., Mendoza, S, 2020, p. 51). Es 

la expresión de los ítems, orientados a los objetivos de la investigación, haciendo uso de las 

técnicas de recolección de datos para lograr obtener información específica sobre el fenómeno 

estudiado. Estos, al igual que las técnicas, pueden ser cualitativos y cuantitativos y su 

selección dependerá del propósito de la investigación.   

Para la recolección de datos en esta investigación se aplica una entrevista a 

profundidad a los encargados de comunicación de las dos sucursales Club Alpha de Puebla. 

(Anexo 3. Operalización de la variable-Instrumento) Cuestionando:  

1. Acciones de anticipación y su relación con el público  

2. Decisiones en el ámbito comunicativo y su alineación con los objetivos  

3. Actividades de dirección y su alineación con los medios y mensajes   

Posteriormente, las respuestas serán analizadas a través del programa Qdr Miner 

ProLite para contrastar y categorizar los datos según las dimensiones y los indicadores 

propuestos para la variable: Estrategias de comunicación. De esta manera, el propósito es 

identificar los componentes, las dimensiones, innovaciones y rasgos importantes en las 

respuestas expresadas por la directora de comunicación del Club Alpha de Puebla. 
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Capítulo IV. Análisis de Resultados  

En esta investigación se estudian las estrategias de comunicación, que para Garrido 

son “un marco ordenador que integra los recursos de comunicación corporativa en un diseño a 

largo plazo, conforme a objetivos coherentes, adaptables y rentables para la empresa” (p.17).  

A partir de esta concepción y acorde al objetivo de investigación (Tabla 2), se realizó una 

entrevista a profundidad a la coordinadora y encargada de comunicación de las dos sucursales 

Club Alpha de Puebla, Marcela González, quien dirigió el proceso de la estrategia de 

comunicación durante el periodo de pandemia por COVID19.   

Tabla 2 

Variable, Objetivos Y Preguntas  
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La aplicación de este instrumento fue para la recolección de datos mediante una 

entrevista a profundidad, que tiene por objeto obtener información sobre las estrategias de 

comunicación durante la pandemia. Para ello, se realizó una guía de entrevista (Anexo 4. Guía 

de entrevista), conteniendo 24 preguntas abiertas dirigidas al encargado de comunicación en 

turno del Club Alpha de Puebla 2 y Club Alpha de Puebla 3, con el propósito de analizar las 

acciones de anticipación, decisión y dirección y su relación con el público, objetivo, medios y 

mensajes en las estrategias de comunicación durante la pandemia por COVID19. 

Las respuestas fueron analizadas a través del programa QdrMiner Pro-Lite, identificando 

y separando las respuestas en un árbol de códigos, según las dimensiones propuestas y la 

temática (Anexo 5 y Anexo 6). Siguiendo el proceso general de análisis de datos cualitativos 

propuesto por Rodríguez, C., Lorenzo, O. y Herrera, L. (2005, p.139)  

1. Separación de unidades -> según criterios temáticos  

2. Identificación y clasificación de unidades -> categorizar y codificar datos 

obtenidos de los instrumentos de medición  

3. Síntesis y agrupamiento -> creación de meta-categorías  

4. Obtención de datos-> conclusiones a partir de la síntesis previa  

5. Verificación de conclusiones-> comprobar el valor de los datos a partir de la 

auditoría  

A partir de lo expuesto anteriormente, para cumplir con el objetivo general, las preguntas 

fueron redactadas considerando las tres dimensiones propuestas para concebir la estrategia de 

comunicación y contemplaron los componentes, principios y elementos propuestos por Garrido. 

Cada dimensión contiene al menos una pregunta alineada a los indicadores que formulan los 

objetivos y preguntas de investigación. 



46  

Dimensión Anticipación   

Al preguntar a la encargada sobre las fuentes de información que utiliza para 

mantenerse actualizada sobre el entorno y el contexto, afirmó el uso de fuentes 

gubernamentales, principalmente de la secretaría de salud, quienes eran los que mantenían al 

tanto sobre el ritmo de la pandemia y los lineamientos a seguir. Sin embargo, la inconsistencia 

entre las autoridades para definir el semáforo traía incertidumbre para acoplar las actividades 

“Decíamos, bueno, ¿a quién le hacemos caso, cómo vamos a seguir trabajando de esa manera 

cuando el gobierno federal dice una cosa, el estatal dice otra y el municipal no decía nada…”.   

Ante esta circunstancia, Internet fue un aliado para mantener la información actualizada 

y para conocer las estrategias que se habían implementado en otros lugares del mundo: “De 

manera inmediata nosotros empezamos a ver que se estaba realizando en otros países, cómo 

estaban funcionando los clubes deportivos a lo largo y ancho del mundo y pues, ¿cómo lo 

buscábamos?, a través de internet”.  Añadido a ello, la forma de acoplar los nuevos 

lineamientos con la forma de trabajar del equipo requirió de planificación y era elemental 

conocer la situación real/ actual del club y el ritmo de trabajo del entorno para coordinar el 

equipo y brindar soluciones al público externo sin ser extemporáneos: 

  “La temporalidad es importante, no solo teníamos que preparar una estrategia, sino 

que tenía que durar poco tiempo, por el cambio de lineamientos tenías que atraer la atención”  

Para lograr esta adaptabilidad, la información fue actualizada de manera periódica para 

conocer las necesidades que debían cubrir. Con este propósito, el análisis de estadísticas y las 

necesidades del consumidor fueron relevantes para definir las líneas de acción, como parte de 

la preparación de la estrategia: “Hacemos una síntesis informativa de manera diaria y 

benchmarking de manera trimestral”.   
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Dimensión Decisión  

Al momento de tomar decisiones, el primer determinante de los objetivos de la estrategia 

estaba definido por el movimiento que tenía la pandemia y las recomendaciones de seguridad 

de protección civil, por lo que se acoplaron a la modalidad en línea para retener a los usuarios 

en el club, aún sin el uso de instalaciones (Figura 4). 

  “En ese momento todas nuestras plataformas se centraron en dar entrenamientos 

remotos desde casa para que el usuario pudiera realizarlos sin darse de baja. Había que 

transmitir un mensaje de seguridad del usuario, fuimos cambiando el mensaje de manera 

constante porque así nos fue llevando de la mano”.    

Figura 4 

Publicación en redes sociales sobre su presencia virtual  

 

  

Nota. Clubs Alpha desde casa. Tomado de @clubs_alpha [Post en Instagram] de Clubs Alpha, 

2021  

https://www.instagram.com/p/B7PjLDgB4L/?igsh=MWppMTU3OGs2cHV6ag== y  
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Playlist: Clubs Alpha en casa. Tomado de Clubs Alpha [Video en Facebook] de Clubs  

Alpha, 2020. https://www.facebook.com/ClubsAlpha/videos/576760319714562/?app=fbl   

Al momento de dar a conocer su opinión y postura pública durante este escenario de 

crisis comenta que: “Era muy complicado, tuvimos que realizar comunicados” para informar que 

el gimnasio se encargaría de seguir las medidas preventivas indicadas por protección civil. A 

partir de ello, con el fin de mantener su imagen de responsabilidad y estar alineados con su 

filosofía, cambiaron el mensaje con su público aprovechando las campañas y el escenario que 

aconsejaba procurar la salud:  

  “El discurso cambió completamente, teníamos que aprovechar la situación, ver de qué 

manera nos perjudicaba lo menos para poder continuar con esa captación y retención de 

usuarios. Esta nueva filosofía se compartió a través de los medios que usamos: mailing, redes 

sociales e intranet, que en ese momento fue clave.” Con ello, se dieron cuenta que la mejor 

opción, más que atraer nuevos clientes, era retener a los usuarios que ya tenían (Figura 5): 

“estamos realizando campañas de fidelización dándonos cuenta de que es muy importante 

cuidar a tus clientes porque son los que van a estar ahí, sosteniéndote”.  

Figura 5  

Campaña de fidelización en redes sociales    
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Nota. Playlist: Clubs Alpha en casa. Tomado de Clubs Alpha [Video en Facebook] de Clubs 

Alpha, 2020. 

https://www.facebook.com/ClubsAlpha/videos/706441226561849/?mibextid=rS40aB7S 

9Ucbxw6v   

A pesar de tener claro el objetivo durante esta pandemia se presentaron dificultades a la 

hora de dar a conocer los mensajes que tenían programados ya que, como afirma la estratega, 

habían “contratos con muchos medios de comunicación y en ese momento no podíamos 

pagarle a nadie, teníamos programados espacios en radio, en televisión, impresiones que los 

proveedores sabían que de mes a mes iban a caer sus facturas”, lo que traía más 

preocupaciones para el Club, sin embargo, ocurrieron muestras de solidaridad entre 

colaboradores, que permitieron que los mensajes llegarán a su público externo “Nos regalaron 

400 spots de radio, lo que nos dio la oportunidad de continuar. Ellos sabían que, si al Club le 

iba bien, a ellos podía irles bien”.   

Además de la comunicación constante con sus aliados, el contacto con sus usuarios se 

volvió elemental para definir los mensajes y dar a conocer que el equipo estaba listo para 

trabajar: “Hablábamos mucho con ellos, les mandábamos notificaciones push a través de 

nuestra aplicación para poder reforzar el mensaje de qué estás en casa está salvo está sano 

tenemos los protocolos de seguridad que necesitas”.   

Dimensión Dirección   

Con el fin de mantener la comunicación en todo momento con los miembros del club se 

utilizaron medios digitales y físicos (Figura 6). Además, se especificó que el orden de los 

mensajes estaba definido según el club. Ya que ambos tienen un público diferente: “Utilizamos 

redes sociales, mailing (mdirector), tabloides que se colocaron en las pizarras de los clubes y 

los gerentes, de boca en boca. Se les explicaba en atención a clientes, en ese momento 
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utilizamos dos aplicaciones. Una que era Club Alpha, que es donde usuarios de Club Alpha y 

Cimera podían ingresar y Alpha Fit, otra app donde nos encargamos de realizar 

recomendaciones alimenticias para fortalecer el sistema inmunológico”.   

Figura 6  

Post informativos de sus medios digitales   

 

Nota. Adaptado de Clubs Alpha desde casa. Tomado de @clubs_alpha [Post en  

Instagram] de Clubs Alpha, 2020, 

https://www.instagram.com/p/B97zfPpTRm/?igsh=NmJhcXdobmxkZThv   

Al cuestionar sobre su forma de trabajo y coordinación mencionó que la dinámica fue 

mayormente afectada por los protocolos, donde la frecuencia de encuentros del equipo cambió 

por seguridad de los miembros: “Lo que sí disminuyó fueron las juntas de trabajo del club, se 

tuvo que contratar zoom e incluso entre directivos, a la fecha, ocupamos zoom para reunirnos 

porque se quedó como una herramienta de practicidad. Nos dimos cuenta de que si facilitaba la 

comunicación”. 
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 A pesar de ello, al cuestionar sobre el empleo de técnicas de Home Office, comentó que 

no emplearon una estrategia de trabajo en casa porque no realizaron esta dinámica, ya que el 

Club exige presencia del equipo (Figura 7):  

“No hicimos home office, se intentó, pero no funcionó porque finalmente somos club 

deportivo que no podía trabajar en home office porque se debían revisar calderas… Quizá 

comunicación y diseño, pero tenían que reunirse con los gerentes que eran los que daban la cara 

ante el miembro y escuchar y atender la situación”    

Figura 7 

Post de sus servicios virtuales    

 

Nota. Playlist: Adaptado de Clubs Alpha en casa. Tomado de Clubs Alpha [Video en  

Facebook] de Clubs Alpha, 2020. 

https://www.facebook.com/ClubsAlpha/videos/2242548866050659/?app=fbl   

Al preguntar sobre el flujo de comunicación en el equipo comentó que existían 

problemas de comunicación, principalmente, por los cambios que hubo en el equipo durante la 

pandemia: “Problemas de comunicación siempre va a haber haya pandemia o no haya 
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pandemia. Cambiaron cinco veces de directora de marketing, tú dirás…Era un equipo de 12 

personas y actualmente somos dos. El cambio se debió a que ya no podíamos mantener a 

tanto personal”. A pesar de ello, el contacto continuaba a través de redes internas como 

WhatsApp y correo electrónico: “El equipo era muy grande, pero se reunían en la oficina ya que 

era presencial, por WhatsApp o correo electrónico, la comunicación era directa”. De esta 

manera, se evitaban rumores o errores de comunicación.   

Al preguntar sobre la existencia de una campaña de comunicación interna comentó que 

“No fue necesaria hacerla porque todos estaban conscientes de que teníamos que echarle los 

kilos porque si no era así nos iban a despedir… no había nómina ni recursos que permitieran 

pagar el salario y es defender el trabajo”.  

Finalmente, al preguntar sobre lo que reforzaría en la dinámica de trabajo, enfatizó la 

importancia de la comunicación organizacional interna: “Considero que todavía hay que seguir 

trabajando los canales de comunicación entre los directivos del corporativo con la parte de la 

comunicación organizacional… Yo creo que haría reuniones ejecutivas, si es necesario tener 

reuniones de trabajo físicas para poder establecer acuerdos y sobre todo establecer metas”.  

Para cumplir con el objetivo general de: Analizar las estrategias de comunicación del 

Club Alpha de Puebla durante la pandemia, las respuestas fueron clasificadas en dos tablas: 

Tabla 3. Estrategias de comunicación: Diferencias y similitudes entre Club Alpha de Puebla 2 

y Club Alpha de Puebla 3 y Tabla 4. Componentes de la Estrategia de Comunicación 

propuestos por Garrido (2016) en Club Alpha de Puebla 2 y Club Alpha de Puebla 3    
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Tabla 3 

Estrategias de comunicación: Diferencias y similitudes entre Club Alpha de Puebla 2 y Club 

Alpha de Puebla 3   
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Para dar cumplimento al objetivo 3: Confrontar las actividades de dirección se realizó 

la Tabla 4. que reúne las acciones de dirección de los dirigentes de comunicación 

correspondientes a cada Club Alpha de Puebla.  

Tabla 4 

 Componentes de la Estrategia de Comunicación propuestos por Garrido (2016) en Club Alpha 

de Puebla 2 y Club Alpha de Puebla 3 

   

Fuente: Francisco Javier Garrido, 2016  



55  

Conclusión  

Este análisis de las estrategias de comunicación del Club Alpha de Puebla durante la 

pandemia ha recolectado información con el propósito principal de responder a las preguntas 

de investigación expuestas:  

Pregunta general: ¿Qué estrategias de comunicación se ejecutaron en el Club Alpha de 

Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 durante la pandemia, para identificar los elementos 

estratégicos de la gestión de la comunicación en situaciones de incertidumbre?   

Con base en estos cuestionamientos, las concepciones recolectadas y el análisis a 

profundidad de la entrevista, se concluye que: 

a) Las estrategias de comunicación que se ejecutaron tenían el propósito principal 

de mantener activa la comunicación durante la pandemia para responder a las necesidades 

de los stakeholders y comunicar su postura ante la crisis por coronavirus 

b) Las acciones de anticipación se basaron en la información obtenida de las 

instituciones gubernamentales, quienes definían los lineamientos para continuar operando y 

estaban adaptadas a las necesidades de los usuarios del club. 

c) Las diferencias entre las estrategias de comunicación ejecutadas en el Club 

Alpha de Puebla 2 y Club Alpha de Puebla 3, se basan en las preferencias del consumidor 

(buyer) del club correspondiente. Por otra parte, la similitud radicó en los mensajes, que 

estaban enfocados en mantener contacto con el público, ofrecer servicios, cuidar la 

reputación y comunicar la filosofía organizacional 

d) Las actividades de dirección determinaron la alineación de los recursos 

comunicativos para emitir mensajes que ofrecieran respuestas a las solicitudes de los 

stakeholders. Definiendo los medios según las preferencias del destinatario. 

Estas deducciones surgen a partir del cumplimiento de un propósito funcional: la 

alineación de las decisiones con los suprasistemas, quienes determinaron los lineamientos en 
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el sistema social. Este aspecto fue decisivo para que los Clubes se mantuvieran en 

funcionamiento sin ningún problema o penalización. A partir de ello, la actualización de sus 

canales de comunicación, con base en las preferencias e intenciones de sus destinatarios, 

permitió que mantuviera constante retroalimentación. Permitiendo soluciones rápidas a las 

demandas y una constante difusión de su filosofía. Cumpliendo los cuatro requisitos propuestos 

por Garrido (2017):  

1. La estrategia de comunicación es una directriz teórica con un referente práctico. 

Debido a que las líneas de acción están basadas en una síntesis informativa, 

periódica y actualizada.  

2. Se incorpora un referente normativo y unificador en la estrategia de 

comunicación. Ya que los canales de comunicación están alineados con sus 

destinatarios, con el propósito de mantener uno o más mensajes específicos.  

3. La estrategia de comunicación es un inductor de largo plazo. Porque sigue los 

lineamientos que le permiten estar abierto. Además de que gestiona su imagen, 

reputación y relación con los stakeholders.  

4. La estrategia de comunicación definirá responsabilidades y propósitos a todo 

nivel. Derivado de la implementación de nuevas técnicas y canales de 

comunicación, se determina la organización de los miembros del Club y los 

medios de comunicación para mantener el servicio y la interacción con el cliente 

(p. 9-11) 

Los Objetivos Y Los Resultados  

Siguiendo los propósitos de la investigación, los objetivos establecidos para el 

entendimiento de la variable fueron los siguientes:  
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● Objetivo general: Analizar las estrategias de comunicación usadas durante la 

pandemia por el Club Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 para identificar los 

elementos estratégicos de la gestión de la comunicación en situaciones de incertidumbre.  

Para alcanzar el objetivo general se realizó la entrevista a profundidad, cuestionando a 

la coordinadora sobre las estrategias de comunicación empleadas y descomponiéndolas para 

identificar los componentes y dimensiones de cada una. A partir de este contraste, para 

conocer los componentes de la variable: estrategias de comunicación, se emplearon los 

siguientes objetivos específicos:  

● Objetivo 1: Comparar las acciones de anticipación que ejecutaron el Club Alpha 

de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 y su alineación con el público.  

En esta investigación se identificaron las acciones de anticipación en el ámbito de 

comunicación, debido a que se detectaron las intenciones de preparación que estaban regidas 

por la disposición de los recursos comunicativos, análisis situacionales constantes y 

actualización de información. Enfatizando la importancia de monitorear y evaluar la 

funcionalidad y adaptabilidad de la estrategia con respecto a las necesidades del cliente y las 

indicaciones de las autoridades gubernamentales.   

● Objetivo 2: Contrastar las decisiones de las estrategias de comunicación del 

Club Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 y su alineación al objetivo.   

Se contrastaron las decisiones en el ámbito de comunicación con el objetivo de conocer 

las prioridades y bases que definen una estrategia de comunicación. En este aspecto, destacó 

la importancia de difundir el mensaje institucional. Ya que fungía la primordial tarea de 

mantener la reputación del Club Alpha de Puebla y su responsabilidad con los usuarios, con la 

salud y al mismo tiempo, dar a conocer que estaban disponibles y listos con las medidas de 

seguridad y nuevas membresías.   
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● Objetivo 3: Confrontar las actividades de dirección ejecutadas por los 

encargados de comunicación del Club Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 y su 

alineación con los medios y mensajes.  

En esta investigación, se confrontaron las actividades de dirección ejecutadas por los 

encargados de comunicación de las sucursales del Club Alpha de Puebla de manera parcial, 

esto debido a que la encargada de comunicación es la misma persona y procura mantener una 

alineación en las actividades de dirección. Destacando la importancia de mantener un mensaje 

unificado en ambas sucursales, por ser parte de la misma asociación. Por otra parte, a pesar 

de que las diferencias fueron mínimas, la comunicación y los canales eran definidos según las 

preferencias y conveniencias del usuario/ destinatario.  

● Objetivo 4: Distinguir las dimensiones de la estrategia de comunicación del Club 

Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3 a partir de los componentes: público, objetivo, 

medios y mensajes para identificar los elementos estratégicos de la gestión de la comunicación 

en situaciones de incertidumbre 

La investigación distinguió las dimensiones: anticipación, decisión y dirección a partir 

de los componentes de la estrategia: Público, objetivo, medios y mensajes. Por un lado, la 

anticipación tuvo lugar en la recolección de información de sus públicos, para comenzar el 

diseño de la estrategia. Sumado a ello, las decisiones de la estrategia estuvieron alineadas 

con el objetivo y la información obtenida del público. Por último, la dirección se manifestó en 

la gestión de los recursos comunicativos, para designar medios y mensajes.   

Comprobación De Hipótesis  

A partir de las preguntas de investigación y la concepción que se tenía del problema 

comunicacional y la variable, la hipótesis era la siguiente:  
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●  Hipótesis: Existen similitudes entre las estrategias de comunicación del Club 

Alpha de Puebla 2 y el Club Alpha de Puebla 3. 

Ahora, tras la recolección de datos y el análisis de la variable, se puede afirmar que: 

existen similitudes entre las estrategias de comunicación ejecutadas por las dos sucursales del 

Club Alpha de Puebla, principalmente en los siguientes aspectos:  

1. La relación con los suprasistemas:   

2. La reputación con sus stakeholders  

3. Su Imagen  

4. La comunicación con sus miembros   

5. La relación con sus destinatarios  

6. La difusión de sus actividades/ decisiones/ posturas  

7. Campañas   

Estos principios mantuvieron las estrategias de las sucursales del Club Alpha de Puebla 

en alineación con la filosofía organizacional. Por otro lado, se comprobó un factor diferenciador 

principal: el consumidor, ya que antes de cualquier decisión o emisión de un mensaje prevalecían 

sus exigencias. Asimismo, las características del consumidor fueron fundamentales para definir 

los canales y formas de comunicación, en un club eran principalmente jubilados y, en el otro, 

familias y una media de adultos menores a la tercera edad. Grupos de edades diferentes con 

estilos de vida diferente. Su importancia deriva del objetivo de mantener a la organización 

adaptada al nuevo estilo de vida que resultaba de los protocolos de seguridad, para continuar 

ofreciendo sus servicios y procurando su imagen.  

La Variable   

Partiendo de los cuatro componentes: público, objetivo, medios y mensajes y de 

acuerdo con las tres dimensiones propuestas en la investigación: anticipación, decisión, 

dirección, las estrategias de comunicación analizadas cumplen con los siguientes indicadores:  
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● Anticipación  

1. Análisis -Para la definición de las estrategias hubo constante monitoreo de 

medios y fuentes de información para mantenerse actualizados con respecto a 

los decretos gubernamentales, clientes, posibles clientes, competencia y 

tendencias e innovaciones en comunicación.   

2. Preparación- Disponiendo de los recursos existentes para la solución de los 

conflictos, detectando áreas de oportunidad y definiendo canales.  

3. Adaptabilidad- Monitoreando constantemente la eficacia de las herramientas, los 

canales, los mensajes y el flujo con los miembros.  

Públicos: Fueron determinantes al momento de recabar información y para formar una 

base para la toma de decisiones.  

● Decisión  

1. Proyección del organismo- Los mensajes y decisiones estaban alineados con la 

filosofía de la empresa y acorde a la visión que tenían de la empresa en el 

futuro.   

2. Afianzamiento- Se manifestó cuando los miembros de la organización mostraron 

disposición a seguir la estrategia y fue reforzada en la creación de múltiples 

campañas de fidelización, prestando atención a la retroalimentación de sus 

destinatarios para definir medios y mensajes.  

 Objetivo: Las decisiones están orientadas a los objetivos establecidos según las 

necesidades de cada club y son de corto y largo plazo. Manteniendo presente la filosofía del 

Club Alpha de Puebla y adaptándola al contexto de pandemia.   

● Dirección   

1. Organización- De los recursos comunicativos. Relaciona las primeras dos 

dimensiones; la importancia del consumidor y la proyección y objetivos que la 
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empresa tiene, comunicando su filosofía a través del canal más apropiado al 

destinatario (stakeholders).  

2. Coordinación- Como se expuso en la subdimensión anterior, conocer al 

consumidor fue determinante al definir los medios de comunicación. Alineando 

los recursos comunicativos a las oportunidades de incidir en el público.   

3. Acción- Es llevar a cabo el plan estratégico, donde la condición deseada es la 

retroalimentación y respuesta. En las estrategias de comunicación ejecutadas se 

destinaban mensajes concretos a colaboradores, mensajes entre el equipo, 

mensajes a socios del Club y la retroalimentación se vio reflejada en 

colaboraciones, quejas, sugerencias y propuestas.  

Medios y mensajes: Estuvieron definidos y alineados a los receptores del club 

correspondiente. La dirigente de comunicación destinó mensajes específicos a receptores 

determinados según el medio más conveniente.  

Hallazgos   

Tras el análisis de las estrategias de comunicación del Club Alpha de Puebla 2 y el 

Club Alpha de Puebla 3 y su desarrollo durante el escenario de crisis por la pandemia de 

COVID19, se puede afirmar lo siguiente:  

1. La estrategia estará delimitada por los sistemas externos e internos para ser 

funcional  

2. La estrategia debe ser flexible y adaptable.   

3. La estrategia es multidimensional  

4. La estrategia se crea en función de satisfacer carencias y necesidades de 

comunicación.     

5. La estrategia de comunicación procura la reputación de la empresa.  

6. La estrategia de comunicación gestiona y alinea los recursos comunicativos  
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Como punto de partida, compartiendo la visión de Spencer y Durkheim (S. XX), sobre 

concebir a la sociedad como un todo orgánico que trabaja en función de una necesidad 

general, la estrategia de comunicación aportó para el funcionamiento de la organización y sus 

miembros, asimismo, incidió desde adentro hacia afuera con un mensaje de resistencia a la 

adversidad.  En este caso, la estrategia de comunicación funcionó como un sistema compuesto 

por los recursos comunicativos y trabaja en función de recibir retroalimentación para su 

funcionamiento y mejora. Como parte de esta búsqueda continua de mejora, la estrategia debe 

ser flexible y adaptable en un periodo de crisis. Es multidimensional y sigue un proceso 

coherente con tres aspectos de temporalidad en el movimiento estratégico:  

1. El pasado- Anticipación. Qué sucedió (crisis pasadas, problemas de 

comunicación anteriores, cambios organizacionales, etc.), qué debemos tomar 

en cuenta, qué recursos hay, qué se está haciendo, qué funcionó, qué no 

funcionó, qué errores hubo, quiénes son los actores comunicacionales.  

2. El presente- Decisión. Análisis situacional, qué se quiere lograr, cuáles son los 

objetivos. 

3. El futuro- Dirección. Cuál es el mensaje concreto y por donde se envía. 

 

La estrategia de comunicación existe con el propósito de satisfacer necesidades de 

comunicación, en suma, la retroalimentación constante brinda información para identificar áreas 

de oportunidad. La estrategia de comunicación es objetiva y precisa, ya que debe disponer y 

alinear los recursos comunicativos para incidir en el público, de lo contrario, se vuelve 

probablemente ineficiente.   

Por último, tras este desenlace que distingue los aspectos más importantes de las 

estrategias de comunicación, se manifestó la importancia del uso de la comunicación desde una 

mirada estratégica. En esta ocasión las organizaciones dependían de los medios y mensajes de 

comunicación que fueran emitidos. No solo para mantener conversaciones y retroalimentación 
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por parte del público, sino, que fueron elementales para la presencia virtual que se estaba 

implementando y para mantener un nuevo orden que permitiera crear comunidad. Como 

reflexión, la forma de comunicarnos cambia con el tiempo y con los eventos que vivimos, por 

ello, se deben aprovechar las herramientas e innovaciones que brindan soluciones 

comunicativas durante una crisis.  
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ANEXOS  

ANEXO 1. Problema social vs problema comunicacional  
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