UNIVERSIDAD DE LA HABANA INSTITUTO SUPERIOR DE DISENO

IS

picy 4
Di
VMNIVERSIDAD Supen.or
DE LA HABANA de Disefio

SISTEMA DE ACCIONES PARA ORGANIZAR LA GESTION DE DISENO DE
COMUNICACION POLITICA DE GOBIERNO EN CUBA.

Tesis presentada en opcion al Titulo de Master en Gestion del Disefio

Autor: Lic. Anneris Ivette Leyva Garcia

Tutor: Dr. C. Sergio L. Pefia Martinez

Consultantes:

Dr. C. Orestes D. Castro Pimienta
Dra. C. Carmen L. Lopez Miari
MsC. Pedro Garcia-Espinosa

MsC. Andrés Fernandez Pérez

LA HABANA

2021



Agradecimientos...

(en orden cronoldgico)

A Miriam Abreu, por atender mi anhelo de encauzar esta aventura y tocar a mi puerta con el

aviso de inscripcion;
A Aida Garcia (mamad), por cubrirme todos los frentes en aquel primer concentrado;

Al profesor Dorta, coordinador de la Maestria, y a todos los que nos ofrecieron sus

conocimientos, a mis comparieros;

Al profe Orestes D. Castro, porque con su ayuda, siempre afable, las dudas se convertian en

caminos y busqueda de certezas;

A la profesora Carmen Luz Lopez Miari, ya que su asesoria en los momentos finales fue tan

luminosa como su nombre;

A Sergio Pefa (tutor), porque él trazaba graficos donde yo veia letras y asi el trayecto se
identificaba mejor;

A Emesto (hijo), inspiracion primera, destinatario mayor de mi energia y, también, mi mas seguro

proveedor;
A Eva (hija), que con sus pataditas me impulsé en el Gltimo trayecto;

Al papa de ellos, Pedrito (compafiero, esposo, amigo), porque gracias a él finalmente puedo

poner en blanco y negro estas lineas:

“yo, periodista, llegué aqui por amor a un disefiador... y por amor al disefio me quedé”.



INDICE
INTRODUCCION. .. ... oot oottt 1

1. CAPITULO I. Fundamentos tedricos y metodoldgicos que sustentan la organizacion del

proceso de gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno. Antecedentes de la

gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba................cccoceeeinnne, 9

1.1 ComuUNICAr 18 POIIICA. .. ... eeve et it 9

1.1.1  Medios, campafas, insStituCionalizaCion..............ccocviiriiriie e s 11

1.1.2  Conceptos, equidistancias Y aCOLACIONES. .........c.uvivreei i iee et eee et e ee e 13
1.1.3  Cuatro momentos para la comunicacion Politica..............ceouveririiiieieiiie e, 16
1.1.4 Comunicar emocCiones, CONAr NISTOMAS........evvvvriie e et eee et e e e e ee e 18

1.1.5 Definicion operacional de Comunicacion Politica de Gobierno...............cccoeeeiiinnns 21
1.2 GeStioNAr € dISEM0. ... ..coeit ittt 22
1.2.1  Evolucidn histérica: mas que union, SimBioSIS............uvevereiiiiiiierer e 23
1.2.2  Evolucion tedrica: mas que recurso, fuente..........ccocvvviveieeiee i e 25
1.2.3  Condiciones para la insercion de la gestion del diSefio...........ccccveverviiiiiieeier i, 29
1.2.4  Requisitos de eSPeCialiZaCiOn................ciiiiriiieiiiiiiiie s e et e e ae s 32
1.2.5 Definicion operacional de la Gestion de DISEA0.............cceeriiiiiiiiiiriiiieien e 35
1.3 En Cuba: del disefio y su gestion para la politica y su comunicacion....................... 36
1.3.1  Comunicacion y disefio €n REVOIUCION............ccvvvrieeeir i e 38
1.3.2  Eldisefio y su inStituCIoNaliZacion..............cooiirireiiriiieiie e e e e 42
1.3.3  Unnuevo paradigma enla Casa 4..........ccceourrririennnnninensreeessesese s ees 44
1.4 Conclusiones parciales del Capitulo |.............ccooooiiiiiieie e, 49

2. CAPITULO I1. Caracterizacion del estado actual de la gestion de disefio de comunicacion

politica de gobierno en el pais. Sistematizacion de acciones para organizar la gestion de disefio

de comunicacion politica de gobierno en Cuba................vvvviinnciee s 50
2.1 La comunicacion politica en el contexto cubano actual................ovviinniesneinnenesnenenns 50
2.2 La gestion de diSefio €N €l PAIS...........eviiiii it 57

2.3 Diagndstico de la gestion de disefio de comunicacion politica en OACEs
SEIBCCIONAUOS. .. ..ot et ettt e e e 62

2.3.1  Diagnastico MINREX........ccciiii oot ittt e et 64
2.3.2  DIiagnOStiCO MINCEX.......uiiiiiitiriie et et sttt e e e e e s 66



2.3.3  DIAgNOSHCO MEP...... .ottt e e e s 68
2.3.4  Diagnlstico MINDUS..........ovuieiis ittt et n e 70
2.3.5  DIiagnOStiCO MINSAP ..ottt ettt e e e e et e e 72

2.4 Propuesta de sistema de acciones para organizar la gestion de disefio de

comunicacion politica de gobierno en Cuba.............cooviviiiiiiiiiie 74
2.5 Validacion de 1a ProPUBSTA..........veviiiieiee et 77
CONCLUSIONES. .. ...ttt ettt et et et et 78
RECOMENDACIONES. ... oot e e e e e e e e e e e e e s 80
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........coooviiiiieiieeiiet ettt et et 81
ANEXOS ... ..ottt et et et 90
l. Breve caracterizacion del uso de las redes sociales por parte de los presidentes
44y 45 de los EE.UU. (politica 2.0 Y 3.0) ..eeoovvrieiee e 90
Il. 16 definiciones del concepto de Comunicacion Politica.............cccccveverviiir e, 92

[l Principales caracteristicas de las etapas de la comunicacion politica

descritas por Jay Blumler y Dennis Kavanagh (1999) en el articulo

The Third Age of Political Communication: Influences and Features..............c.c...... 97
2 Breve caracterizacion de las macrogeneraciones “Y" y “Z”, su relacion con la

tecnologia y preferencias de consumo informacional...............cccocvvveveriiiieienan, 98
V. 42 definiciones del concepto de Gestion de DISeR0................coeeviiriiiiiinnnnnnn. 100
VI. Grafico de etapas de los conceptos de gestion del disefio estudiados

y dimensiones de la categoria analitica analizadas.................cccceevvrvieivriinnnnnns 114
VIl.  Tabla de andlisis de las dimensiones de la categoria analitica

Concepto de gestion de diSER0.............viviiiieiir i 117

VIIl.  Modelo de la Escalera de la Gestion de Disefio (Kootstra, 2009),

acotado a los objetivos de la iNVestigacion............ccoocvvvvvveieeieeiee e 118
IX. Fidel en el centro del diSCurso POIItICO.........cccvveererireiiiicceec e 119
X. Guia de preguntas de las entrevistas semiestructuradas a protagonistas-

participantes de la experiencia del Grupo Creativo del Consejo
de Estado Casa 4 en el periodo 2004-2009...........c.ccvveieeiiriiriiiiiiiieiire e, 120
XI. Ampliacion sobre las condiciones y caracteristicas de la gestion de disefio

que hicieron posible la experiencia del Grupo Creativo Casa 4......................... 122



X,

Xl

XIV.

XV.

XVI.

XVII.

XVIII.

XIX.

XX.

XXI.

XXIL.

XXIII.

Guia de la entrevista semiestructurada a especialistas en comunicacion

sobre las caracteristicas de la comunicacion politica de gobierno en el pais........ 129
Grafico sobre la comunicacion y el disefio en los Objetivos de la Primera
Conferencia Nacional del Partido Comunista de Cuba (afio 2012)................cc.... 131
Grafico de articulos de La Tiza, revista escogida como unidad de analisis

del discurso sobre la gestion de disefio en el entramado econémico,

productivo y de ServiCios CUDAN0............ccoiiiiiiiiie e, 132
Anélisis de las entrevistas y articulos de disefio publicados en La Tiza,

revista cubana de disefio, numeros del 1 al 8, y sus referencias

a los factores que inciden en la insuficiente insercion y gestion del disefio

en el entramado economico, productivo y de servicios cubano.......................... 133
Diagrama de Pareto sobre las Tipologias de factores que inciden

en la insuficiente insercion y gestion del disefio en el entramado

econdmico, productivo y de servicios cubanos, y que han sido referenciados

por varios autores en La Tiza, revista cubana de disefio.............ccocvvvvieireinnnnns 144
Diagrama de Pareto sobre las Factores que inciden en la insuficiente insercion

y gestion del disefio en el entramado econdmico, productivo y de servicios

cubanos, y que han sido referenciados por varios autores en La Tiza,

revista cubana de diSEM0..........vvveveriieiie e 145
Detalles sobre las deficiencias de la gestion de disefio obtenidos en

los controles en los que han participado disefiadores de la ONDi...................... 146
Guia de preguntas de las entrevistas semiestructuradas a responsables

de la actividad de comunicacion en OACES con una importancia para la
comunicacion politica de gobierno en Cuba.............ccccovvveriiiiie e, 148
Relacion de entrevistados a los que se les aplicd la técnica de entrevista
semiestructurada: protagonistas-participantes de la experiencia del Grupo

Creativo Casa 4, especialistas en comunicacion y responsables de

la actividad de comunicacion en OACES...........ccocvvveiiriiiiie e e 150
Tabla comparativa del analisis de las condiciones para la gestion de disefio

en OACEs con una relevante importancia para la comunicacion

POlitica de GODIBINO.......oiericirieice s 152
Detalles sobre el funcionamiento de los instrumentos de validacion

APlICAADS. ... v 155

Cuestionario para la validacion de la propuesta .............cccoevvvvee e iiiiieieenn, 156



INTRODUCCION

“...el Primer Secretario habla de los pilares de nuestra labor:

la comunicacién como elemento fundamental de toda la sociedad y también del Partido (...)
Tenemos que lograr enamorar, seducir, convencer de otra manera.”

Rogelio Polanco Fuentes,

Jefe del Departamento Ideoldgico del CC-PCC, abril de 2021

“Hecho a la medida de nuestras necesidades, el disefio merece,
desde ahora mismo, una atencién prioritaria.”

Graziella Pogolloti, 2016

A sus 62 afios, la Revolucion cubana atraviesa uno de los periodos de mayor ofensiva ideolégica
contra su sistema politico, econdmico y social, en el cual son ostensibles innumerables acciones

de agresion y desgaste, articuladas desde los Estados Unidos.

Desde el triunfo del Primero de enero de 1959 hasta la actualidad, desde Eisenhower hasta
Trump (y con toda seguridad hasta Biden, quien ha sido fiel continuador de su predecesor), el
gobierno del pais nortefio ha puesto en préctica todo tipo de planes para desvanecer el “mal

ejemplo” de la nacion socialista a 90 millas de sus costas.

Tras haber recurrido a intentos de magnicidio, invasiones, ataques aéreos, bombas en
emplazamientos civiles; tras mantener vigente un bloqueo econémico, comercial y financiero por
casi 60 afios, se fortalecen y diversifican como nunca los proyectos de manipulacion ideoldgica y
desestabilizacion, aprovechando el nuevo escenario de acceso masivo a internet y,

particularmente, a las redes sociales digitales.

De acuerdo con la plataforma We are Social, Cuba —con 11,3 millones de habitantes—, alcanz6
en el 2020, la cifra de 7,7 millones de personas conectadas a internet; de ellas, casi 6,3 millones

eran usuarios de redes sociales; 0 sea, mas de la mitad de la poblacion.

Los argumentos con los que se agrede constantemente a Cuba, se estructuran en discursos bien
pensados, con diversidad de salidas en cuanto a formatos y medios. Lo mismo puede
encontrarse un post en Facebook que un editorial en un sitio web, un podcast que un videoclip,

una galeria de imagenes que un cartel o una accion publica; todo consecuentemente articulado.

En medio de tal escenario, se ha evidenciado la carencia de un accionar sistematico que, desde

la comunicacion politica de gobierno, contribuya a frenar eficazmente tales agresiones, que



forman parte de un articulado plan de guerra no convencional. Para ello, urgen no solo acciones

reactivas de contingencia, sino estrategias ofensivas.

Se hace notoria la urgencia de que las estructuras con responsabilidad en el ejercicio de una
comunicacion publica —y fundamentalmente politica— en el pais, sobre todo los actores e
instituciones de gobierno, tengan claridad en cuanto a sus roles comunicativos y desempefien
esta funcion basados en conocimientos sélidos, cientificos. También, ha resultado mas necesaria
que nunca la importancia de que esta comunicacion, en la era de las percepciones y del

consumo visual, esté acompafiada de una gestion de disefio.

Aunque son realidades evidenciables en el dia a dia, no siempre los hacedores y decisores
tienen conciencia de estos fendmenos. En la historia de la Revolucion cubana hay hitos que
ponen en valor la fértil relacion entre la gestion de disefio y la comunicacion politica, pero estos
no han sido del todo estudiados (al menos no desde la dptica de este maridaje), y se han

olvidado muchas de las premisas que los hicieron posibles.

Entre los referentes que existen como consecuencia de esa relacion, se ha profundizado en el
andlisis de la produccion cartelistica de las primeras décadas de la Revolucion, momento en el
que este producto contribuia a mediatizar mensajes de diversa indole, incluidos los politicos. En
este sentido, puede consultarse a modo de antecedente la tesis de maestria Los roles
fundamentales del cartel politico en los procesos de socializacion politica en Cuba entre 1959 y

1961, de Andrés Fernandez Pérez.

Mas abarcador en el tiempo, Jorge R. BermUdez realiza una prolija indagacion en el desarrollo
de la gréfica cubana desde el surgimiento del Papel Periddico de La Havana, el 24 de octubre de
1790, hasta bien avanzada la década del 90 del siglo XX. En su libro La imagen constante,
explica por qué el cartel asume roles protagonicos tras el triunfo de 1959 y describe varias de las

esferas en las que estuvo presente: educacion, salud, politica, cultura.
No obstante, no se hallan facilmente estudios sobre experiencias del siglo XXI.

Desde el campo del disefio existen tesis de maestria del Instituto Superior de Disefio (ISDi) que
abordan probleméticas relacionadas con la gestion. Sin embargo, no abundan los enfoques
particulares en la necesaria gestion del disefio para la comunicacion politica. Solo, hasta el

momento, puede consultarse una tesis de Diploma? que se refiri¢ al trabajo del Grupo Creativo

1 (Ver Boza & Fagundo, 2007)



del Consejo de Estado, Casa 4, mediante el analisis de la conceptualizacion y tratamiento grafico

de las campaiias contra el bloqueo en el periodo 2004-2006.

De igual manera, sobre comunicacion politica en la Cuba del nuevo mileno, con enfoque desde
el disefio, solo se ha hallado una investigacion que realiza una propuesta de estrategia para la

juventud cubana?.

Es posible, en cambio, encontrar tesis que abordan la gestion de comunicacion, pero con
perspectivas organizacionales? o mediaticas* que no incluyen la gestion de disefio y que

tampoco hacen énfasis en la comunicacion politica; cuando mas, se refieren a la propaganda >.

La importancia de incrementar los abordajes cientificos en torno a la relacion de ambas
categorias, se une a la urgencia factual de entablar practicas eficientes de comunicacion politica,
para acompafiar las transformaciones sustantivas hacia lo interno del pais y contener la

avalancha de ataques ideoldgicos experimentados, sobre todo, en el tltimo decenio.

Una investigacion que ahonde en las acciones necesarias para organizar las condiciones y
principios de la gestion de disefio, en funcion de una comunicacion politica de gobierno,
contiene, por defecto una utilidad tedrica, pues abre una linea de investigacion con
posibilidades de motivar nuevos acercamientos a la relacion intrinseca de este binomio y sus

referentes, dentro y fuera del pais.

Ademas, posee una utilidad préctica, en tanto aporta bases conceptuales y referenciales a un
contexto nacional urgido de hallar formulas para incrementar la calidad de su comunicacion
politica, en beneficio de los representantes del poder publico, los profesionales de la
comunicacion y el disefio. De hecho, la presente investigacion da respuesta a un interées del
Departamento Ideoldgico del Comité Central del Partido, que se conjugé arménicamente con una
motivacion personal: contribuir a una praxis comunico-politica mas efectiva, a partir de analizar la
experiencia de Casa 4, Grupo Creativo del Consejo de Estado, ejemplo de una gestion del

disefio en funcién de la comunicacion politica.

2 (Ver Garcia-Espinosa, 2011)

3 (Ver Trelles, 2002)
4 (Ver Elizalde, 2013)
5 (Ver Remon-Lara, 2019 y Garcia, 2011)



Los elementos planteados hasta aqui y, en resumen, el insuficiente desarrollo actual en el pais
de una gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno, que permita afrontar la
existencia de un fuerte programa cientifico puesto en marcha por nuestros adversarios historicos,

motivaron la formulacion del siguiente problema cientifico:

¢,Como organizar el proceso de gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno en
Cuba?

La investigacion, cuyo Objeto es la comunicacion politica de gobierno en Cuba, tuvo como

Campo la gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba.

Se plante6 como Objetivo General: Elaborar un sistema de acciones para organizar la gestion

de disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba.
Para cumplir con este propdsito, se establecieron como Objetivos Especificos:

1. Determinar los fundamentos tedricos y metodologicos que sustentan la organizacion del
proceso de gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba.

2. ldentificar los antecedentes de la gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno
en Cuba, fundamentalmente a partir de 1959.

3. Caracterizar el estado actual de la gestion de disefio de comunicacion politica de
gobierno en Cuba.

4, Sistematizar las acciones para organizar la gestion de disefio de comunicacion politica
de gobierno en Cuba.

5. Validar el sistema de acciones propuestas.

La solucion del problema cientifico y de los objetivos planteados tuvo como guia la siguiente
hipotesis:
La gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba precisa de un sistema de

acciones que permitan organizar esta funcion, para hacer frente al agravado contexto de

subversion ideoldgica organizado contra la estabilidad del pais.

Sostener la hipbtesis planteada demando responder a las siguientes preguntas cientificas,

cuyo desarrollo se encuentra en los dos Capitulos que conforman esta investigacion:

e CAPITULOI
1. ¢Cudles constituyen los fundamentos teoricos y metodologicos que sustentan la

organizacion del proceso de gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno?



2. ¢Qué antecedentes existen de la gestion de disefio de comunicacion politica de
gobierno existen en Cuba, fundamentalmente a partir de 1959?
CAPITULO Il

3. ¢Cudl es el estado actual de la gestion del disefio y la comunicacion politica de gobierno
en el pais?

4. ¢Qué acciones, validables, serian necesarias para organizar la gestion de disefio de

comunicacion politica de gobierno en Cuba?

El cumplimiento de los objetivos y la validacion de la hipotesis exigio desarrollar las tareas

cientificas que se detallan a continuacion:

1. Determinacion y exposicion critica de los principales elementos tedricos y del estado del
arte de la comunicacion politica y la gestion del disefio.

2. Identificacion de la gestion de disefio de la comunicacion politica en Cuba,
fundamentalmente a partir de 1959.

3. Caracterizacion, a partir de métodos y técnicas de investigacion aplicados a expertos en
gestion de disefio y comunicacion politica, asi como a responsables de la actividad de
comunicacion en Organismos de la Administracion Central del Estado, de la gestion de
disefio y la comunicacion politica de gobierno en Cuba.

6. Sistematizacion y validacion de las acciones necesarias para organizar la gestion de

disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba.

La investigacion se aborda desde una perspectiva cualitativa, ya que su finalidad es llegar a
entender “la realidad en su contexto natural (...) intentando sacar sentido de, o interpretar los
fendmenos de acuerdo con los significados que tienen para las personas implicadas” (Rodriguez,
Gil & Garcia, 1996, p. 32), a través de un disefio mas abierto y flexible (Hernandez, Fernandez &
Baptista, 2014, p.11).

Para desarrollar las tareas cientificas que den cumplimiento a los objetivos planteados, se hara

uso de los métodos cientificos y empiricos que a continuacion se detallan:

Método Historico-ldgico: permite adentrarnos en “las distintas etapas por las que atraviesa un
objeto, proceso o fenémeno, en su sucesion cronoldgica desde su surgimiento, para conocer su
evolucion y desarrollo, con el propésito de descubrir tendencias. La comprension del pasado es
indispensable para entender el presente y prever el futuro” (Dorta, 2018, pp. 22-23). Siendo asi, el
presente método sera esencial a la hora de identificar los antecedentes de la gestion de disefio de

comunicacion politica de gobierno en el pais, fundamentalmente a partir de 1959.



Anélisis-sintesis: “El andlisis nos permite, mediante un proceso del pensamiento, descomponer
un objeto, proceso o fendmeno, en sus partes integrantes para ser estudiadas y de esta manera
comprender su estructura. La sintesis, de otro lado, consiste en la union mental de las partes
previamente analizadas en un todo armanico, con el fin de revelar las relaciones esenciales y las
caracteristicas mas generales del objeto” (Dorta, 2018, pp. 6-10). Teniendo en cuenta esta
definicién, la aplicacion del método de andlisis-sintesis permitird un acercamiento critico a los
fundamentos tedrico-metodolégicos de la gestion de disefio y de la comunicacion politica, asi como
el establecimiento de sus interrelaciones.

Abstraccion-integracion: “La abstraccion, consiste en la separacion mental de una o varias
propiedades del objeto y sus relaciones asequibles a los sentidos, tratando de descubrir el nexo
oculto e inaccesible al conocimiento empirico. La integracion significa la union de las
abstracciones en el pensamiento”. (Dorta, 2018, pp. 11-12). De acuerdo con esta definicion,
mediante el citado método se analizaran las propiedades de la gestion de disefio en entidades
que realizan o han realizado eficazmente comunicacion politica de gobierno en Cuba; para

finalmente sistematizarlas en acciones que permitan organizar esta practica en el pais.

Enfoque sistémico: Dado que este método “permite ensamblar y organizar los conocimientos
para una mayor eficacia en la accion; engloba la totalidad de los elementos del sistema, sus
interacciones y sus interdependencias” (Rosnay citado por Flérez & Thomas, 1993); constituye
una herramienta epistemoldgica indispensable en la concepcion —una vez estudiados todos sus
elementos constitutivos— de un sistema de acciones que permitan organizar la gestion de

disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba.

Materialismo dialéctico: Complemento ineludible de los anteriores es este método, el cual
posibilita “la fundamentacion cosmovisiva coherente del proceso y sus productos; (...) la
indagacion critica ante los constructos; el distanciamiento tedrico como funcién del pensar
epistémico; la evitacion del canon metodoldgico cerrado, que supone la triangulacion dialéctica

como perspectiva de andlisis integrador” (Izaguirre, 2014).

Analisis documental: Método que constituye “el punto de entrada al dominio o &mbito de
investigacion que se busca abordar”. Las fuentes documentales pueden ser bibliogréficas o no;
también incluyen a aquellas “personales, institucionales o grupales, formales o informales” y a
traves de ellas se puede obtener una “descripcion de los acontecimientos rutinarios asi como de
los problemas y reacciones mas usuales de las personas o cultura objeto de analisis (Sandoval,
2002, p. 138).



Analisis del Discurso: Este se centra en el estudio de lo que Fairclough (2008) ha llamado “dos
costados del uso lingistico, el de estar constituido socialmente y el de ser socialmente
constitutivo” (p.172). Por tanto, la aplicacion de esta técnica en diferentes unidades de andlisis —
como definiciones disimiles en torno a un mismo concepto o articulos especializados que, con
enfoques complementarios, versan sobre un mismo tema— posibilita obtener informacion
relevante de un determinado fendmeno, a partir de lo que se expresa sobre él a nivel connotativo

y denotativo.

Entrevistas: La entrevista es una de las herramientas por excelencia de la investigacion
cualitativa ya que permite, mediante la elaboracion de preguntas ajustadas a los objetivos
investigativos, recabar informacion de los sujetos portadores de estos conocimientos, con su
carga adicional de emociones y valoraciones subjetivas. “Es un instrumento técnico que adopta
la forma de un didlogo cologuial” (Diaz-Bravo, Torruco-Garcia, Martinez-Hernandez, Varela-Ruiz,
2013, p. 163). El realizarla de manera semiestructurada permite estandarizar determinados
bloques de contenido sobre los cuales indagar y, a la vez, adecuar en cierto grado las preguntas
para aprovechar las experiencias de cada entrevistado. Esta tipologia de entrevistas presenta
“un grado mayor de flexibilidad que las estructuradas, debido a que parten de preguntas
planeadas, que pueden ajustarse a los entrevistados. Su ventaja es la posibilidad de adaptarse a
los sujetos con enormes posibilidades para motivar al interlocutor, aclarar términos, identificar
ambigiedades y reducir formalismos” (Diaz-Bravo, et al., 2013, p. 163).

Resulta, por tanto, un recurso idoneo para la presente investigacion. Se aplicarian de manera
semiestructurada a participantes y colaboradores de la experiencia de Casa 4, Oficina del Grupo
Creativo del Consejo de Estado, en el periodo 2004-2009; asi como a responsables de la
actividad de comunicacion en Organismos de la Administracion Central del Estado, con
repercusion en la comunicacion politica de gobierno en Cuba. También, a expertos en temas de
gestion de disefio y comunicacion politica que puedan enriquecer con sus criterios la presente

investigacion.

Se pretende que los resultados obtenidos con la aplicacion de tales métodos, aporten un valor
tedrico, al profundizar en el estado del arte de la gestion de disefio y de la comunicacion politica;
lo cual sera de utilidad para sucesivos estudios, sobre todo aquellos que se desarrollen en los

campos del disefio y la comunicacion.



Como aporte social e institucional, la investigacion identificara como lograr una mayor
insercion de la gestion de disefio en proyectos de comunicacion politica del pais, a partir de
conocer qué acciones son necesarias para organizar las condiciones inherentes a la actividad en
dicha linea de trabajo. Ello podré ser utilizado para el trabajo de las instancias existentes o por
crear que mas relacion tengan con dichos temas, como las estructuras de comunicacion de los
Organismos de la Administracion Central del Estado, o el propio Departamento Ideoldgico del
Comité Central del Partido, entidad que ha manifestado un interés explicito en esta investigacion.

También, podra beneficiar el ejercicio profesional de los involucrados en estas labores.

Los resultados aqui expuestos, igualmente, podran tributar a un uso mas eficiente de los
recursos que se destinen a los proyectos de comunicacion politica y, sobre todo, a una mayor
eficacia de estos en el cumplimiento de sus objetivos, por lo que se manifiesta un aporte

economico y fundamentalmente, politico.



CAPITULO I: Fundamentos tedricos y metodologicos que sustentan la organizacion del
proceso de gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno. Antecedentes de la

gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba.

“El buen disefio no surge por accidente, sino como resultado de practicas de gestion especificas.”
Kootstra, 2009

“Los datos de la ciencia politica son evidentes: la gente vota al candidato que le provoca los sentimientos
adecuados, no al que presenta los mejores argumentos”.

Westen, 20071

El capitulo que inicia a continuacion le proporciona a la investigacion un marco teorico referencial
en torno a las principales variables que se abordan: la gestion del disefio y la comunicacion
politica.

Para su elaboracion se indagd en el estado del arte, historia y actualidad de ambos campos de
conocimiento y de ejercicio profesional, tanto en el mundo como en Cuba, con el fin de guiar la
realizacion de las posteriores tareas cientificas y sustentar los resultados obtenidos.

Se consultaron, en diferentes idiomas, libros y revistas cientificas, literatura clasica y
especializada, todo lo cual permitié un abordaje tedrico, integrador y complejo, de la gestion del
disefio y de la comunicacion politica.

Se estructura el capitulo a partir del objeto de la investigacion: la comunicacion politica, su
evolucion e institucionalizacion, asi como los conceptos que se manejan, sus etapas de
desarrollo y técnicas. Luego, se aborda el campo: la gestion de disefio, sus bases y conceptos,
su evolucion histérica y tedrica, las condiciones para su insercion en las organizaciones y sus
requisitos de especializacion.

Ademas, el presente capitulo le confiere a la investigacion un marco histdrico, donde se abordan
los principales antecedentes de la gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno en el
pais.

Al final, se presentan las conclusiones parciales del capitulo.

1.1 Comunicar la politica
Desde que ostentar el poder sobre grupos e instituciones sociales dejo de ser resultado de la
imposicion y paso a ser territorio de la eleccion, los politicos se vieron precisados de establecer

diélogos, transmitir ideas, valores, propuestas y conquistar la aceptacion. La socializacion de

1 (Ver Castells, 2009, p. 125)



objetivos y proyectos, el convencimiento y la persuasion, la construccion de liderazgo mediante
la configuracion de una imagen publica; resaltan como acciones comunicativas en la raiz de todo
proyecto politico. A decir de Mazzoleni (2010), “la comunicacion politica, como forma civil de
interaccion politica, precede a la propia reflexion sobre su uso” (p. 19).

En la antigua Grecia, cuna de la democracia, la retérica fue la manera fundamental en la que se
manifestd esa intencion de influir en el pensamiento social, de conducir el razonamiento y accion
de la polis hacia un determinado interés; lo cual, segin Gerstlé (2005), es evidencia de la
“dimension técnica” que siempre ha acompafiado a esta actividad (p. 43).

En la sepultada Pompeya, sobre muros blanqueados con cal o en las fachadas de las casas, ya
aparecian, en letras rojas o negras, mensajes politicos para favorecer la postulacion de un
candidato para ocupar cargos publicos?.

Si bien no podemos hablar en aquel entonces de un acompafiamiento del disefio a las
incipientes acciones de comunicacion politica, ni siquiera de un predominio de la comunicacion
visual o escrita, pues imperaba la propaganda oral y el contacto publico persona a persona; si
resulta evidente que se trata de los primeros intentos de dar forma grafica a un mensaje politico,
de determinar el soporte para llegar a una mayor cantidad de personas, de seleccionar colores y
contrastes para lograr una mayor legibilidad.

Aunque parezca abismal el salto temporal, no es hasta el siglo XX después de Cristo que se
produce realmente un notable impacto en el desarrollo y ejercicio de la comunicacion politica. La
mayoria de los estudios asocia esta evolucion a la complejizacion de los ejercicios electorales y
al creciente papel de los medios en la configuracion del poder, sobre todo de la television.

No obstante, ya desde la Segunda Guerra Mundial, las técnicas aplicadas por Joseph Goebbels,
ministro de Propaganda de Hitler, dejaron suficientes evidencias del impacto de los métodos de
persuasion en medios de comunicacion masiva, como el cine o la radio, y en todos aquellos
espacios de construccion simbdlica: “para hacer sentir a la gente que habia alcanzado la
felicidad, la propaganda superd los escenarios publicos o politicos y se instal6 en todos los
ordenes de la vida cotidiana, en lo individual, lo familiar, lo laboral y lo afectivo. No habia,
practicamente, un instante en que un individuo de cualquier edad, género, condicion socio
econdmica o formacion académica; pudiese escapar de esa sutil trama de imagenes, sonidos,

texturas, colores, musica, objetos, olores, impresos y palabras” (Gutiérrez, 2009, p. 44).

2 Se han rescatado mas de dos mil vestigios de estas pintadas. Los adjetivos de probidad: “idéneo y poderoso”
(Méarquez, 2019, p.159-160) o era “un hombre bueno” (Aragdn, 2018), eran el tipo de mensajes que solia acompafiar
los nombres de quienes hacian carrera politica.
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1.1.1 Medios, campafias, institucionalizacion

Un sol que se levanta sobre Washington: asi, el primer spot asociado a una campafia politica
presenta frente al publico estadounidense al candidato Dwight (Ike) Eisenhower, en 1952. La
television habia llegado a este pais hacia apenas una década, pero ya eran apreciables sus
posibilidades de alcanzar a grandes masas con la defensa de una idea que lograba altos indices
de posicionamiento mediante el uso de la imagen, la musica y el juego simbdlico.

De esta manera empieza el nuevo medio a producir un giro, “un cambio en las relaciones entre el
liderazgo politico y la comunicacion” (Pasquino, 1990 citado por Restrepo, 2019, p.8), que llega a
ser realmente aquilatado cuando, en las elecciones presidenciales de Estados Unidos
correspondientes a 1960, se suscita el primer debate televisivo de la historia. Figuraban como
contendientes los aspirantes al Despacho Oval Richard Nixon y con John F. Kennedy; entre
ambos, descollaria este Ultimo no solo por sus argumentos, sino por los codigos extraverbales que
la television le hizo posible transmitir.

Nixon, quien entonces se desempefiaba como vicepresidente, entro al debate sintiéndose con
ventaja —era el favorito—y salid con pronosticos de perdedor. Politicamente, ambos se mostraron
preparados. Sin embargo, la palidez y seriedad del republicano no pudieron ganarle a un Kennedy
siempre sonriente y bronceado que habia aprovechado la reunion de preparacion para planificar
hasta el minimo detalle (¢donde pararse? ¢como vestirse?). Dicha emision fue vista por 70
millones de estadounidenses (40 % de la poblacion del pais) y, a diferencia de los que habian
escuchado el debate por radio, los televidentes dieron al demdcrata como ganadors. Se sentarian
asi las bases de la videopolitica* y, de acuerdo con Chavez-Montero, Gadea-Aiello y Aguaded-
Gomez (2017), se iniciaria la “era moderna” de la comunicacion politica.

Después del hito del afio 60, el siguiente parteaguas de la comunicacion politica (la “era
postmoderna”) no se suscité hasta el 2008, donde también en un contexto electoral, las redes
sociales irrumpieron como una nueva herramienta de movilizacion y participacion, garantizando
la victoria del demdcrata Barcak Obama sobre el republicano John McCain. Obama no solo paso6
de ser un candidato improbable al primer presidente afrodescendiente de los EE.UU., sino que

se constituyo en el primer gobernante en acceder y gestionar el poder politico aprovechando las

3 Nixon aprenderia la leccion y, ocho afios después, logaria salir electo con el apoyo de publicistas “familiarizados con
el uso politico del audiovisual” (Garcés & Gomez, 2016, p.12).

4 SegUin Mazzoleni (2010), la videopolitica “se ha convertido en el rostro mas conocido y también méas popular de la
politica” (p.22).
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potencialidades del ciberespacio y de la comunicacion 2.0, facilitadora de la retroalimentacion y
de la bidireccionalidad en el proceso de emision-recepcion del mensajed. (Ver Anexo )

Por la gran repercusion que siempre han tenido para la geopolitica global, las elecciones en los
Estados Unidos han constituido procesos muy observados, seguidos, discutidos y estudiados. La
magnitud del poder en juego, aliada al desarrollo tecnoldgico, han hecho de las temporadas
electorales en la nacién norteamericana un escenario de puesta en préctica de técnicas
novedosas, que pugnan por asegurarle la victoria a uno u otro contendiente. Por ello puede
afirmarse que, unidos al auge de los medios de comunicacion masiva, estos momentos han
resultado claves en el desarrollo de la comunicacion politica, la profesionalizacion en la materia y
su configuracion como campo de investigaciones con identidad propia.

Los origenes de las aproximaciones cientificas a los fenomenos de construccion del poder y
comunicacion, se asocian a la corriente de la Mass Communication Research (MCR), impulsada
por Franklin D. Roosevelt (1933-1945). En esta se erigieron como padres fundadores, en la
década del 40 del pasado siglo, los socitlogos Harold Lasswell (con su modelo conductista de la
estructura y funcion de la comunicacion), asi como Paul Lazarsfeld (con su teoria de los efectos
limitados, o el modelo two-step-flows). También se incluyen los psicélogos Kurt Lewin, con sus
estudios sobre dindmicas de grupo y la figura del gatekeeper, y Carl Hovland, con sus
numerosos experimentos relacionados con la persuasion y el cambio de actitudes a partir de
diferentes variables del proceso de comunicacion.

No obstante, la primera alusion concreta a la comunicacion politica se halla en el libro Political
Behavior. A Reader in Theory and Research (1956) escrito por Heinz Eulau, Samuel Eldersveld y
Morris Janowitz, donde se le considera como uno de los tres elementos (junto al liderazgo
politico y a los grupos sociales) por medio de los cuales se transmiten a los ciudadanos las
influencias politicas de las instituciones gubernamentales. Asi lo exponen Dan Nimmo y Keith
Sanders en 1981, en un importante volumen que documenta el desarrollo de la disciplina hasta
la década del 80, Handbook of Political Communication.

Por estos afios también surge la revista cientifica Political Communication, editada hasta hoy,
para dar a conocer lo mas destacado entre los avances sobre el tema. Un poco antes, en 1973,
la Asociacion Internacional de Comunicacion habia creado la division de estudios de

comunicacion politica, para fomentar el intercambio académico relacionado con el topico (Reyes,

5 Tras los dos mandatos de Obama, en las elecciones de 2016, el candidato Donald Trump también ‘hizo historia’,
pero por servirse de las redes sociales y la web seméntica 0 3.0 como herramientas de ataque, dispersion de
noticias faltas y manipulacion.

6 La primera fue desarrollada junto a Berelson y Gaudet y el segundo lo concibié con Elihu Katz.
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O' Quinn, Morales & Rodriguez, 2011, p. 89).

En 1990, la proliferacion de aproximaciones académicas a la comunicacion politica, conducen a
Nimmo y Sanders a realizar otro balance de la disciplina, detectando que esta habia pasado de
la “diversificacion” a la “fragmentacion” del escenario cientifico, lo cual dificultaba la posibilidad
de “elaborar una teoria general”. A esta dispersion en los abordajes teoricos, se unia la amplia
influencia y tendencia a la generalizacion de las investigaciones realizadas en los Estados
Unidos y, en el caso de las europeas, que mostraron un incremento desde 1965, “la focalizacion
aln demasiado interna y nacional de numerosos estudios” (Mazzoleni, 2010, p.41-43).

Muchos estudios ulteriores han mantenido el interés en los escenarios de conquista de poder —
campafas y elecciones politicas—, limitando asi la extrapolacion de sus resultados a otras
coyunturas. Conceptualmente, la fragmentacion de perspectivas sigue haciéndose notar,

alimentada por la pluralidad de campos que tributan o interfieren con esta ciencia.

1.1.2 Conceptos, equidistancias y acotaciones

La comunicacion politica funciona como circuncentro disciplinar, como punto de interseccion
entre maltiples disciplinas y saberes: politologia, sociologia, filosofia, antropologia, psicologia,
ciencias de la informacion y la comunicacion, derecho, lingiistica... Mazzoleni (2010) la cataloga
como un “tema poliédrico”, Lopez-Garcia (2017) como una “disciplina fronteriza” y Gerstlé (2005)
como un “a4mbito de contornos muy inciertos segun se le considere como un conjunto de teorias,
de técnicas o de précticas”; sefiala que se trata de un “objeto de estudio de dificil aprehension
porgue se apoya en conceptos que ya estan sobrecargados de sentidos” (p. 19).

Para Rey-Morat6 (2011), “no hay una comunicacion politica, sino varias, de la misma forma que
no hay una ciencia politica, sino varias ciencias politicas” (p.120). Esta diversidad se expresa a
través de los matices presentes en los conceptos que recoge la literatura’.

En algunos casos, el estudio de esta disciplina se solapa con los relativos a la propaganda
politica, como es el caso de los que se refieren a las experiencias de control y manipulacion
experimentadas en la Segunda Guerra Mundial. Pero, mas alla de los términos en boga en cada
época, es preciso sefialar que “la transicion entre los esquemas propagandisticos en stricto
sensu y las estrategias de comunicacion depende no solo de la evolucion de las concepciones

politicas, economicas y sociales sino también, y de manera particular, de los avances técnicos

7 Alguna literatura utiliza indistintamente el concepto de comunicacion politica y el de marketing politico,
constituyendo este Ultimo el uso de técnicas de marketing comercial aplicadas a un contexto electoral, donde a los
ciudadanos parece “vendérseles” una opcion, un producto politico. Si bien la comunicacion politica contiene por
momentos esta dimension del marketing, resulta mucho més abarcadora, como veremos en este epigrafe.
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aplicados a los procesos de informacion y comunicacion” (Gutiérrez, 2009, p. 34).

De 16 definiciones analizadas para esta investigacion (Ver Anexo II), pudo constatarse que son
varios los autores que representan esta practica como un intercambio de mensajes (Ochoa,
1999; Canel, 2006), de informacion (Cotteret, 1977), de discursos (Wolton, 1989), de contenidos
(Mazzoleni, 2010), de simbolos (Meadow, 1980) o de ideas (Garcia-Espinosa, 2013).

Se reconoce que los protagonistas de estos procesos son los politicos, los ciudadanos y los
profesionales de los medios de comunicacion (Wolton, 1989; Mazzoleni, 2010; Rey-Moratd,
2011); aunque hay quienes mencionan solo a los dos primeros, sin destacar el papel activo de
los terceros en la construccion de la opinidn pablica (Ochoa, 1999; Garcia-Espinosa, 2013), o
hacen referencia a los medios como canales (Cotteret, 1977).

No pocos coinciden en subrayar que dicho intercambio tiene lugar en un escenario de
contradicciones (Wolton, 1989), confrontaciones (Mazzoleni, 2010; Rey-Morato, 2011) o
conflictos (Nimmo, 1978; Parés i Maicas, 1990; Gerstlé, 2005), lo cual es comprensible cuando
se trata de varios proyectos o fuerzas que luchan por acceder o mantenerse en el poder. Son
destacados los fines persuasivos de esta modalidad de comunicacion (Garcia-Espinosa, 2013;
Cotteret, 1977; Nimmo, 1978; Gerstlé, 1992; Swanson, 1995) o la busqueda de repercusion en el
sistema politico (Canel, 2006; Meadow, 1980; Blake, Haroldsen, 1975; Fagen, 1996).

Aunque dada su naturaleza, la comunicacion politica posee un marcado caracter estratégico,
solo dos autores lo explicitan (Garcia-Espinosa, 2013; Swanson, 1995).

Entre las definiciones mas abarcadoras se encuentran las de Wolton (1989) y Mazzoleni (2010).
El primero refiere que la comunicacion politica es “el espacio en el que se intercambian los
discursos contradictorios de los tres actores que tienen legitimidad para expresarse
publicamente sobre politica, y que son los politicos, los periodistas y la opinidn publica a través
de los sondeos” (citado por Marquez, 2019, p.74).

Para el segundo, la comunicacion politica “es el producto de la interaccion y de la competicion
entre distintos actores en el espacio pablico mediatizado”; o también, “el intercambio y la
confrontacion de los contenidos de interés publico-politico que produce el sistema politico, el
sistema de los medios y el ciudadano-elector.” (p. 30-36)

Habria que complementar estas visiones con los criterios de Swanson (1995): La comunicacion
politica es “el uso estratégico de la comunicacion para influir en el conocimiento publico, las
creencias y la accion sobre asuntos publicos” (citado por Garcia-Espinosa, 2013, p.77).

De este Ultimo autor, quien eshoza un concepto de comunicacion politica en dos dimensiones:
desde el proyecto de comunicacion y desde el proyecto politico (0 sea, uno méas anclado en las

funciones comunicativas de esta actividad y otro en las politicas), es destacable una
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condicionante que él establece en ambos casos: la correlacion con la realidad.

Garcia-Espinosa (2013) plantea que, desde el proyecto de comunicacion, la comunicacion
politica es: “un espacio de analisis estratégico que permite construir un dialogo entre actores
politicos y actores sociales, a través de la concepcion de ideas y el desarrollo de sus modelos de
circulacion (...) Esta propuesta debera contrastarse posteriormente con los resultados obtenidos
de su implementacion en la realidad social”. Complementariamente, desde el proyecto politico,
defiende que la comunicacion politica es: “conocer aquello que, del universo de relaciones
econdmicas y sociales de un modelo social, es valioso politicamente para ser convertido en
acontecimientos, que incidiran (positivamente o no) en las personas (...) Esto ofrece (...) la
posibilidad de construir un modo dinamico y eficiente de interaccion de ideas (...) con la
disminucion de toda brecha entre el discurso y actuar politico” (p. 75).

El autor especifica que la comunicacion politica, para ser efectiva, requiere de un correlato en la
realidad, de puntos de anclaje que permitan dar por verosimil el todo por la parte. O sea, Si
algunos elementos del mensaje comunicado son contrastables en la realidad, resultan veridicos;
entonces el mensaje, como un todo (ya sea una interpretacion distorsionada de los hechos, una
fake news o un argumento bien intencionado) tendra mayores oportunidades de ser atendido.

En el otro extremo se encuentra el de la realidad que existe y no es comunicada, aspecto al que
también se refiere el autor cuando dice que algunos lideres “creen que sobran las palabras y que
la accion concreta es la que habla” (Garcia-Espinosa, 2013: 75). Ese supuesto axioma no resulta
vélido desde que la politica se convirtio, sobre todo, en una practica mediatizada.

Resulta imprescindible, a los efectos de esta investigacion, distinguir la comunicacion politica de
gobierno como una particular manifestacion de esta actividad. El acto de comunicar es
indisoluble de todo proyecto politico, como ya se ha reiterado, y se manifiesta, podriamos decir,
en dos tiempos: a la hora de luchar por el poder politico, lo que Canel (2006) llama “el origen del
poder”, y a la hora de gobernar, lo que el autor identifica como “el ejercicio del poder” (p. 19).

La comunicacion politica de gobierno es entendida entonces como “el proceso de influencia
intencional que un gobierno intenta realizar sobre la opinion publica, la prensa, la oposicion, los
legisladores, asi como todos los grupos y actores politicos y sociales, con el objetivo de volver
mas eficiente la gestion politica” (Garcia, D’Adamo & Slavinsky, citados por Restrepo, 2019, p.4).
En resumen, no toda la comunicacion politica es de gobierno; esta se refiere a la que se
implementa desde un determinado grupo que ostenta el poder politico en una sociedad.
Tampoco toda la comunicacion de gobierno es politica, pues en el aparato ejecutivo existe una
“comunicacion publica” que, segun Mazzoleni (2010), se ejerce con el fin de socializar todos los

aspectos de tipo normativo y operativo que tienen un interés publico (decretos, nombramientos,
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etc); la comunicacion politica de gobierno tendria que ver por tanto con el “aspecto politico de su
actuacion” (p. 59-60).

Estos dos modos de comunicar, aunque diferenciables, no son excluyentes y a veces se
solapan. Determinadas disposiciones regulatorias que al ser informadas puedan resultar
cuestionables y afecten la imagen del gobierno, deben ser acompafias de tacticas de
comunicacion politica.

De acuerdo a sus especificidades tedricas y practicas, la comunicacion politica podria
diferenciarse como un campo de actuacion del disefio, teniendo en cuenta que este concepto se
refiere a “los espacios cognitivos, areas del saber y ciencias con las que se relaciona el

disefiador para encontrar las soluciones” (Pérez & Pefia, 2015, p. 24).

1.1.3 Cuatro momentos para la comunicacion politica

En 1999, casi entrando al nuevo siglo, los autores Jay Blumler y Dennis Kavanagh publicaron el
articulo The Third Age of Political Communication: Influences and Features, en el cual
diseccionaron el desarrollo de la comunicacion politica en tres etapas: | (postguerra y afios 50), Il
(afios 60 hasta los 80), Il (de los 90-20168). Para mas detalles sobre estas, ver el Anexo Il
Casi dos décadas después, en 2016, Blumler, en la revista Politiques de Communication, debia
reconocer la emergencia de una cuarta etapa, la cual llega hasta la actualidad.

Esta se encuentra aln en desarrollo y ha heredado caracteristicas de la fase precedente, pero
de manera intensificada. Una de estas herencias cuya manifestacion ha ido en aumento es la
abundancia de la oferta comunicativa, asi como la accesibilidad y velocidad con que se procesa
la informacion, a partir de la proliferacion de dispositivos méviles.

La que mas parece haber evolucionado, de acuerdo con Blumler (2016), es la “diversificacion
centrifuga”; la posibilidad de llegar, cada vez més, a segmentos de publicos aislados de los
medios tradicionales. Esto no solo es posible gracias a las crecientes posibilidades de
conectividad, sino al perfeccionamiento de técnicas de segmentacion que permiten poner en
circulacion diferentes mensajes, hechos a la medida de cada receptor.

La web semantica 0 3.0, las etiquetas y los microformatos, los sistemas recomendadores, la
mineria de datos y el big data; permiten, como nunca antes, conocer ampliamente a grupos y
usuarios especificos, modelar sus gustos, preferencias, aspiraciones, comportamientos... Todo

ello es usado para construir contenidos tipificados, con una intencionalidad predeterminada, que

8 No quiere decir que la Il FASE se extienda hasta este ultimo afio, sino que fue en tal fecha que Blumler hablé de
la emergencia de una IV FASE.
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le llegan al receptor disfrazados de lo que él quiere oir/leer, con las palabras y el tono adecuados
a sus caracteristicas socioculturales.

Esto establece un circulo pocas veces franqueable entre lo que el usuario decide consumir
porque esta acorde con sus expectativas y o que los medios en red le ofrecen; realidad que, en
politica, funciona como lefia para el fuego de la intolerancia y la polarizacion.

En el consumo mayoritario de informacion asociada a creencias ya establecidas inciden los
“filtros burbuja”, algoritmos de personalizacion de la informacion que conducen a que la
representacion de la realidad parezca Unica para determinados grupos sociales, haciéndoles
dificil conocer, 0 aceptar, que existan otras interpretaciones.

Al referirse a la convergencia entre las nuevas plataformas digitales y los medios anteriores en la
IV FASE, Gerstlé (2015) observa un peligro:

“La logica de la diversificacion de los medios conduce también a la fragmentacion politica y
algunos apuntan a una amenaza que la digitalizacion de la comunicacion politica supondria,
paraddjicamente, para la democracia, a partir de un regreso del modelo de efectos limitados”
(p.8) [traduccion propia].

En el entorno de diversificacion, donde se hace imprescindible acomodar los discursos politicos
a cada uno de los formatos, lenguajes y estilos existentes; son ponderados aquellos medios
donde domina la imagen: la television, claro, pero también las redes sociales digitales.

Hasta Twitter, que se lanzd en 2006 como plataforma de microblogging y la posibilidad de usar
apenas 140 caracteres por publicacion, debié reacomodarse y permitir en 2010 la subida de
fotos, videos, e incluso el hacer streaming en 2016. Esta red, dicho sea de paso, se ha
posicionado como la més usada en comunicacion politica por los gobiernos del mundo.

La sobreexposicion que implica la diversificacion de medios ha contribuido a reafirmar que los
politicos viven bajo la “tirania de la visibilidad” (Aubert et al., 2011, citado por Gerstlé, 2015, p.11)
[traduccion propia]; ninguna accion politica, a veces ni un gesto, escapa de ser capturado,
ampliamente difundido, comentado, criticado, satirizado, o incluso convertido en postverdad.

La tendencia a presentar lo politico como linea de entretenimiento, empaquetada en el formato
del reality show o del escandalo, es un aspecto que también se ha mantenido desde la Ill FASE,
en unos medios m&s que en otros. Igualmente, se ha exacerbado el interés por convertir “lo
privado” en trigo de “lo publico”, por transparentar narrativas mas intimas de los actores politicos

(fotos familiares, con mascotas, comentarios menos “oficiales” y mas desenfadados 9) y de esta

9 Ver como referencia el video producido por Vogue, de casi 20 minutos, de la congresista estadounidense
Alexandria Ocasio-Cortez: en este explica su rutina de maquillaje mientras habla del empoderamiento femenino, asi
como de los retos de la carrera politica para una mujer, joven y descendiente latina, en los EE.UU.

17



forma crear en los ciudadanos/electores una percepcion de cercania, de complicidad, de
identificacion en el plano personal. El auge de perfiles politicos en redes de internet mas
visuales como Facebook o Instagram, ha permitido esta comunicacion cuasi directa, cuasi
informal, cuasi desligada de la politica (aunque no haya nada tan politico). Este fendmeno
también busca entrar en sintonia con jovenes de las generaciones Y y Z, quienes se distinguen
por un consumo mayoritario de contenidos (de imagenes) a través de la pantalla y por un
desapego a las formulas tradicionales de ejercicio de la politica, lo cual no quiere decir que sean
apoliticos. (Ver Anexo IV)

Ciertamente, no podriamos obviar que incluso en la IV FASE, son palpables las brechas
tecnoldgicas, culturales y cognitivas que distinguen a unos grupos humanos de otros y limitan en
los menos favorecidos el consumo y apropiacion de los contenidos digitales. Pero la industria de
las telecomunicaciones ha experimentado en poco tiempo un desarrollo acelerado, que apunta a
abarcar cada vez mayores masas de usuarios/consumidores; por lo que las caracteristicas
distintivas de esta FASE deben seguir acentuandose.

Para marcar la diferencia en un escenario de abundancia de ofertas comunicativas; para captar
la atencion de los actores criticos con los contenidos que consumen, de los escépticos, los
apaticos o los desorientados; no solo hace falta conocer los medios, sus potencialidades y
alcances; o tener bien identificadas las caracteristicas de cada publico/nicho; también hay que

saber activar estimulos, mas alla de la razon.

1.1.4 Comunicar emociones, contar historias

El ejercicio de la politica esta plagado de promesas, no necesariamente cumplidas. Muchos
aspirantes al poder tienden a prometer mas de lo que les seré posible cumplir, ya que necesitan
erigirse en la esperanza de grupos sociales con intereses disimiles. Mientras mas aparenten
personificar el futuro promisorio, mas posibilidades tendran de alcanzar sus objetivos. En igual
medida, cuando un politico se presenta como el antidoto contra una situacion que provoca
ansiedad y panico en una sociedad, gana adeptos, se percibe como familiarizado con los miedos
particulares, construye confianza.

La ciencia, a través de la teoria de la inteligencia afectiva, ha logrado afirmar que, en efecto, “las
emociones mas importantes para el comportamiento politico son el entusiasmo (y su opuesto, la
depresion) y el miedo (y su contrario, la calma)”; asi como “la esperanza es un componente
clave de la movilizacion politica” (Castells, 2009, p. 203-207).

También se ha demostrado que un argumento puede despertar nuestro interés politico, pero si la

manera de emitir el contenido establece un vinculo emocional con el receptor, entonces este
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logra ser mucho més eficaz; ya que existe una conexion, comprobada por la neurociencia y la
psicologia cognitiva, “entre la emocion y el pensamiento decidido en el proceso de toma de
decisiones politicas” (idem., p. 208).

De hecho, de cara a los receptores pertenecientes a las generaciones mas jovenes, proclives a
compartir su atencion con varios estimulos a la vez —leen lo que les llama la atencion al
scrollear, mientras escuchan musica y responden a un mensaje de su celular— resulta mas
determinante lograr captar su interés mediante la emocion que de manera argumental, ya que
esta sera la puerta de entrada a contenidos mas racionales.

Castells (2009) se refiere al uso, en la comunicacion politica, de imagenes que activan
metaforas; o sea, que logran conectar con vivencias anteriores del ser humano y que, a su vez,
estan enlazadas a emociones (p. 211). Este recurso puede ser usado a favor o en contra de un
actor politico; lo importante es conocerlo y gestionarlo estratégicamente.

En Cuba, por ejemplo, cuando una serie de interrupciones del servicio eléctrico se conecta
(mal)intencionadamente con la vivencia del Periodo Especial de los afios 90 del pasado siglo, en
el cual eran frecuentes los apagones de 8 horas, afloran inevitablemente emociones que inciden
negativamente en la imagen de la gestion de gobierno. Aparece la incertidumbre (¢ sera este
apagon como aquellos?”) y el temor (“¢ estaremos volviendo al Periodo Especial?”); y, como ya
se explico, el temor es un factor fundamental en el proceso de toma de decisiones politicas.
Afirma el tedrico espafiol que, en Ultima instancia, las decisiones son resultado de la gestion de
conflictos, entre lo que los ciudadanos sienten (lo emotivo) y lo que saben (lo cognitivo). Por ello,
resulta trascendental, para un actor politico y los profesionales que lo acompafian, dominar no
solo la informacion “pura y dura” asociada a su gestion, sino las vias expeditas de activacion
emocional... y aqui es donde entra en juego un buen relato.

Hablar de storytelling, anglicismo que frecuentemente se usa para hacer referencia a la
narracion de historias, esta de moda. De acuerdo con D’Adamo & Garcia-Beaudoux (2016), es la
principal técnica que se utiliza en la construccion estratégica de relatos politicos (p. 25).

Su uso en la publicidad es anterior y mas reconocido, pero no ha tardado en trasladarse al
campo de la comunicacion politica.

“Es muy usada tanto para la comunicacion gubernamental como para la comunicacion de
campafia electoral. Su eficacia como herramienta de comunicacion se apoya en el hecho de que,
desde el punto de vista cognitivo, los seres humanos tienden a prestar mayor atencion,
comprender mejor y recordar mas la informacion y las explicaciones que tienen formato de
narrativa” (D’Adamo & Garcia-Beaudoux, 2016, p.24).

En el storytelling se usan historias son concretas, no abstractas; lo que no quiere decir que sean
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veridicas, aunque si verosimiles. Igualmente, se recurre a las analogias, con la finalidad de
volver comprensible la idea que se desea comunicar. También deben incluirse elementos
visuales o de facil visualizacion para colaborar en la activacion de las emociones (Ibidem).

De esta manera, sin importar el tema que se aborde, las historias contribuyen a simplificar los
razonamientos, a ir a la esencia del mensaje que se quiere ofrecer y despertar simpatia o
rechazo, en dependencia de la finalidad politica.

No menos definitorio resulta la posibilidad que tiene una buena historia de captar y mantener la
atencion en la era de lo efimero. Varios estudios afirman que los usuarios destinan apenas de 6
a 8 segundos a evaluar si una publicacion les interesa; los videos, y en particular los que
contienen una narrativa, son los mas proclives a despertar interés.

Los autores anteriormente citados afirman que las TICs han ampliado el uso y alcances del
storytelling como técnica. La presencia del relato politico en varios medios y la colaboracion del
ciudadano como prosumidor de relatos (ya no solo como receptor pasivo)”, le dan forma al
fendmeno de “narrativas politicas transmedia” (D’Adamo & Garcia-Beaudoux, 2016, p.36).
Estas constituirian una variacion del concepto de narrativas transmedia, con el cual, en el 2003,
Henry Jenkins definio “la convergencia de medios y el flujo de contenidos a través de variados
canales, tales como los videojuegos, programas de television, peliculas y libros” (D’Adamo &
Garcia-Beaudoux, 2016, p.37).

La diversificacion y convergencia mediatica se traduce en una multiplicidad de estilos, lenguajes
y formatos en los cuales debe ser traducido el relato politico... Si la television logré poner las
imagenes en primer lugar; las redes digitales han logrado posicionarlas en todos los lugares.

La comunicacion politica, especificamente la de gobierno, no puede desligarse de una adecuada
gestion de disefio que garantice —con la instantaneidad con que se genera, fluye y se
retroalimenta el mensaje politico—, una traduccion visual de este para cada ambito. Es
importante en tal sentido el dominio, por parte del gestor, de las especificidades de las diversas
esferas de actuacion del disefio que puede tributar a un proyecto de comunicacion politica,
entendiendo esferas como “aquellos escenarios productivos, tecnoldgicos o contextuales donde
se materializa el desempefio profesional” del disefio (Pérez & Pefia, 2015, p. 12).

Al entorno digital se le dedican unas reflexiones puntuales, por su singularidad. Para Maarek
(2014), los medios digitales han sido incorporados como herramientas de comunicacion politica
por tres razones fundamentales. El autor habla de la velocidad, de la versatilidad de los formatos
que pueden compartirse y de la facilidad (citado por D’Adamo; Garcia-Beaudoux & Kievsky,
2015, p.109). Respecto a esta ultima cualidad, nos parece mas apropiado el término

horizontalidad para definir los procesos de comunicacion en los cuales las figuras tradicionales
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de emisor y receptor se alternan y alteran el flujo ascendente y/o descendente del proceso
comunicativo.

Imposible es dejar de reconocer, como cuarta fortaleza, su alcance. Un reporte de la plataforma
We are social afirma que hoy, 4 540 millones de personas estan en linea. De ellas, casi la mitad
de la poblacion mundial (3 800 millones de personas) tienen perfiles en redes sociales
(Fernéndez, 2020). Twitter es la red social preferida si de comunicacion politica se trata. Segin
el sitio web Twiplomacy y la edicion 2020 de su estudio anual, lideres y gobiernos de 189
naciones tenian una presencia oficial en dicha cuenta, constituyendo el 98% del total de
miembros de la Organizacion de Naciones Unidas (ONU). Tras Twitter se ubica Facebook y en
tercer lugar Instagram, que en 2018 ya se presentaba como la red de mas rapido crecimiento
entre este pablico, con un 81% de representacion gubernamental del total de paises de la ONU.
Para los estudiosos Chavez-Montero, Gadea-Aiello y Aguaded-Gomez (2017), una de las claves
mas importantes de una buena politica de comunicacion en redes es la construccion de trafico
de calidad (p.79); para el cual el uso de las imagenes, fijas o cinéticas, ocupa un papel relevante.
Esta realidad obliga a una profesionalizacion en la gestion de la comunicacion de gobierno como
nunca antes, condicion que permite multiplicar la capacidad de generar mensajes pertinentes y
llamativos a partir de un analisis en tiempo real de la informacion de entrada, entrecruzamiento
con los intereses comunicativos del proyecto politico y conceptualizacion de salidas.

La generacion particular de un tréfico de calidad y, en general, de narrativas politicas
transmedia, requieren de una adecuada insercion y gestion del disefio en el proyecto de
comunicacion politica de gobierno. Dicha actividad debera garantizar, a partir de su metodologia
de resolucion de problemas, qué hacer a favor de la efectividad comunicativa del proyecto

(dimension estratégica); como, cuando, con qué recursos (dimension tactica).

1.1.5 Definicion operacional de Comunicacion Politica de Gobierno

Con el &nimo de acercarnos epistemoldgicamente a las caracteristicas y realidades de la
sociedad cubana, establecemos para esta investigacion una definicion operacional de
comunicacion politica de gobierno, la cual toma elementos de la propuesta de Garcia, D’Adamo
y Slavinsky (2011) y de las dos dimensiones planteadas por Garcia-Espinosa (2013), incluidas
integramente en el Anexo Il; a la vez, la definicion se nutre de aspectos incluidos por valoracion
propia y cuya pertinencia ha sido abordada a lo largo del capitulo tedrico de esta investigacion.
La definicion operacional de Comunicacion Politica de Gobierno quedaria como sigue:
Actividad estratégica mediante la cual un proyecto politico en el poder, sus lideres e

instituciones, comparten sistematicamente contenidos valiosos sobre su ideologia y gestion con
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un doble objetivo, influir en torno a la percepcion de un determinado tema de interés y a la vez
fortalecer su imagen de gobierno. La comunicacion politica de gobierno se presenta como un
campo de actuacion del disefio en el que la gestion, como modo de actuacion, debe insertarse
para, desde una vision estratégica, holistica y de liderazgo innovador, contribuir a generar

narrativas transmedia, con el apoyo de las diferentes esferas de actuacion profesional.

1.2 Gestionar el disefio

La gestion del disefio, como concepto, emergio hace “apenas” medio siglo. Aparentemente,
podria ser este un lapso suficiente para que se hubiera afianzado su comprension y practica,
tanto en el &mbito académico como administrativo. Sin embargo, la literatura y la realidad
revelan disparidades en cuanto a qué importancia otorgarle en una organizacion, qué funciones
atribuirle, qué esperar de su implementacion, a qué niveles introducir la actividad...

Para la directora del programa de posgrado en gestion del disefio del Pratt Institute, Mary
McBride (2007), “la gestion del disefio es a menudo un término mal comprendido, que
originalmente tomo su significado de la definicion tradicional de gestionar un departamento de
disefio en una firma”. Para enfatizar en la diferencia entre uno y otro tipo de gestion, la autora
especifica que la gestion de disefio es un “liderazgo con mentalidad de disefio” (p.22).

Deslindar el verdadero potencial y alcance de la gestion de disefio en una organizacion parte de
una condicion necesaria: que haya disefio.

Las diferencias en torno a la cultura y préctica del disefio (entre naciones mas y menos
desarrolladas, entre entidades de mayor 0 menor porte) es uno de los principales problemas que
aun enfrenta hoy la profesion, hija de la Revolucion Industrial.

“Desafortunadamente”, expresaba un poco antes de McBride un reporte del Departamento de
Comercio e Industria del Reino Unido en 2003, “es insuficiente la cantidad de negocios que usan
el disefio para conectar nuevas ideas con oportunidades del mercado y la falta de ingenio de
disefio generalmente indica un rendimiento general del negocio estatico o deficiente” (p.10).

Un par de afios después de la sentencia de la académica, el holandés Kootstra (2009) alertaba,
a partir de un estudio realizado sobre la presencia del disefio en las pequefias y medianas
empresas europeas, que las “compafiias necesitan ser concientizadas del valor afiadido del
disefio y de la gestion del disefio. El disefio debe dejar de verse como un gasto” (p. 55).

Estas insatisfacciones, referidas a contextos donde el disefio pareciera haber ganado todo el
espacio posible, se incrementan notablemente en paises menos industrializados.

Puede afirmarse que el desarrollo y comprension de esta especializacion “sigue siendo

deficiente a escala internacional, no pudiendo definirse un mapa claro que sefiale areas de
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liderazgo (...). Grandes multinacionales, lideres en la gestion de disefio, conviven con empresas
de la misma escala con serias deficiencias en dicha gestion. Del mismo modo, empresas con
alta calidad en disefio de producto pueden llegar a carecer de un nivel similar en disefio de la
comunicacion o viceversa” (Chaves, 2017, p.12).

El disefio en Cuba, a pesar de ser una actividad institucionalizada hace 40 afios, enfrenta
numerosos obstaculos que dificultan su integracion a los esquemas socioproductivos, lo cual a
su vez proyecta una incidencia negativa sobre la cultura material de la poblacion. Una de las
formas de expresion de este problema es que “las instituciones, empresas y organizaciones
enfocan al disefio como un gasto, reducen los presupuestos en temas como la comunicacion y el
desarrollo, no priorizan los estudios de mercado y de tendencias necesarios para la adecuacion
de su accionar a los conceptos que integren al disefio como herramienta para plantearse, sobre
bases mas sdlidas, su expansion e introduccion en nuevos mercados” (Pefia, 2019, p. 71).

A pesar de estos inconvenientes, el disefio y su gestion han ido transformandose en el tiempo,
han acumulado hitos y ampliado sus horizontes conceptuales. En estos temas y en el analisis de

varios de los numerosos conceptos existentes se profundizara a continuacion.

1.2.1 Evolucién historica: mas que unién, simbiosis

El concepto de gestion de disefio, heredero de las teorias de administracion empresarial, ha
recorrido un camino evolutivo en el que convergen disimiles miradas.

Existen verdaderamente “mdltiples perspectivas que reflejan la extraordinaria variedad de
personas, profesiones y situaciones implicadas en este ambito, tales como el mundo académico,
los sectores publico y privado, el mundo de los negocios y la industria, la profesion del disefio y
los organismos publicos y gubernamentales” (Best en Manrique, 2016, p.143).

Antes de analizar la pluralidad de aproximaciones en torno al concepto de gestion de disefio es
preciso ir a la génesis, tanto cronoldgica como etimoldgica, de las unidades que lo componen.

El término “gestion” data de 1884 y viene de la raiz latina gesto, que a su vez se deriva del verbo
gerere, que significa administrar, dirigir (Roca, 2013, p.288).

Como “nueva tecnologia que se orienta a objetivos practicos” la gestion se introdujo a finales del
siglo XIX y se convirtié con rapidez en disciplina, en las décadas del 20 y el 30 de dicha centuria
(Manrique 2016, p.133).

Henry Fayol, uno de los autores clasicos de las teorias de administracion, se refiere a la gestion
como un “proceso articulado por cinco acciones o elementos administrativos: planeacion,
organizacion, direccion, coordinacion y control” (Fayol en Manrique, 2016, p.133). El posterior

desarrollo de este concepto tendi6 a incorporar en él dimensiones estratégicas y humanas, pero
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no varié en su esencia; de ahi que autores contemporaneos sostengan, con apego a lo
estipulado por Fayol, que la gestion “implica planear, organizar, dirigir y controlar el talento
humano y de otro tipo para alcanzar con eficacia las metas de una entidad” (Jones y George en
Manrique, 2016, p.136).

De otro lado, el disefio “nace, consciente o inconscientemente, como la cultura de la industria”
(Chaves, 2001, p.14).

Muchos serian los autores a citar que han ofrecido su particular vision de qué es el disefio. De
acuerdo con Pérez & Pefia (2014) “su significado ha ganado en extension horizontalmente en
detrimento de la profundidad conceptual de su definicion” (p.23). Los autores identifican que un
grupo de acepciones asocian este concepto a la accion profesional de disefiar (“disefio-
actividad”), otras a las diferentes formas en que puede presentarse la solucion de la actividad
proyectual (“disefio-proyecto”) y un tercer grupo lo asume como caracteristica intrinseca
(“disefio-cualidad”) del resultado del proyecto (pp. 23-24).

Ante tal variedad, recurrimos a las conceptualizaciones referidas por organizaciones
internacionales representativas de esta profesion.

La World Design Organization (WDO), considera que el disefio “es un proceso estratégico de
resolucion de problemas que impulsa la innovacion, construye éxito comercial y conduce a una
mejor calidad de vida a través de productos, sistemas, servicios y experiencias innovadores”
(WDO, 2018a).

De otro lado, la International Council of Design (Icograda) entiende que: “El disefio de
comunicacion es una actividad intelectual, creativa, estratégica, gerencial y

técnica. Se trata esencialmente de la produccion de soluciones visuales para problemas de
comunicacion” (Icograda, 2011, p.8).

Como se puede apreciar, ambos conceptos ya incorporan a la definicion de disefio dimensiones
estratégicas, gerenciales. Pero en los 60, cuando surgid la gestion de disefio, otra era la mirada.
Por aquel entonces la International Council of Societies of Industrial Design (ICSID) —actual
WDO— entendia que la funcion del disefio industrial consistia en “dar tal forma a los objetos y
servicios que hagan que la conducta de la vida humana sea eficiente y satisfactoria” y su esfera
de actividad abarcaba “practicamente todo tipo de artefactos humanos, especialmente aquellos
que se producen en masa y se accionan mecanicamente” (WDO, 2018b).

A finales de la década en cuestion, ICSID asumié una definicion propuesta por Tomas
Maldonado, una de las principales y noveles figuras en el abordaje tedrico del disefio, la cual
expresaba que: “El disefio industrial es una actividad creativa cuyo objetivo es determinar las

cualidades formales de los objetos producidos por la industria. Estas cualidades formales no solo
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se refieren a las caracteristicas externas, sino que son principalmente aquellas relaciones
estructurales y funcionales que convierten un sistema en una unidad coherente tanto desde el
punto de vista del productor como del usuario (Maldonado, 1969).

Tal era la vision preponderante cuando surge la gestion de disefio. 1965 resulta ser un afio
fundamental en su reconocimiento, pues se plantea que fue entonces cuando emergieron las
primeras alusiones a la actividad con la formalizacion en Gran Bretafia de los Presidential
Awards for Design Management, otorgados por la Britain’s Royal Society of Arts y por el Design
Council, con los cuales se premiaron empresas britanicas destacadas por la promocion del
disefio. De esta manera “se instituye la primera acepcion sobre gestion del disefio determinada
como aquella actividad que, de manera coherente, abarca todas las actividades relativas a los
procesos de disefio que se desarrollan en el marco de una organizacion” (Zurlo, 2003 en
Manrique, 2016, p.149).

También en 1965, el consultor de la empresa Design Integration Ltd., Michael Farr, publica el
articulo “Design Management. Why is it needed now?”". En este documento inaugural de la
bibliografia de gestion de disefio, se subrayan tempranamente las condiciones en la que debe
operar la actividad: se hace énfasis en cuan importante resultaria la existencia de la figura del
gestor (especializacion), pues de un lado los sectores de la industria y el comercio necesitan
“tipologias de disefio” que se tornan “cada dia mas complejas” (Farr, 1965, p.38) y de otro,
perviven en estos sectores reticencias a la hora de valorar el papel del disefio. El autor ya habla
de politica de disefio a la hora de referirse a las responsabilidades que deberian estar a cargo
del gestor y defiende que dicha figura ocupe un alto nivel en la estructura de la organizacion, asi
como la necesidad de que tenga comunicacion directa y apoyo de la méxima direccion.

Un afio més tarde, este texto fundador se convertiria en el primer capitulo de libro “Design
Management”, primero de esta tematica publicado en el orbe (Margolin, 1989 en Cautela et al.
2012, p.21). También es en Gran Bretafia donde en 1976, Peter Gorb iniciara un primer curso de

gestion de disefio en la London Business School.

1.2.2 Evolucién tedrica: mas que recurso, fuente

Antes de entrar a analizar los elementos teoricos caracteristicos de la gestion de disefio, es
preciso apuntar que muchas aproximaciones conceptuales al temalf se encuentran circunscritas
a la relacion disefio-empresa-mercado, sesgadas a su vez por los escenarios desde los cuales

se han conformado y han evolucionado tales definiciones. Pero el disefio, como “préctica de

10 (Manrique, 2016, pp.143-149), (lvafiez, 2000, p.324), (Lecuona, 2005, pp.35-38)
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prefiguracion de los productos que componen el entorno fisico y simbdlico de las actividades
sociales” (Lecuona, 1998: 20), no puede ser analizado Ginicamente en relacion a una
determinada forma de organizacién econdmica —como es la empresa—, pues aun en las
sociedades de mercado existen entidades estatales o figuras de la sociedad civil que no pueden
prescindir del disefio y su gestion.

Un hito relacionado con la teorizacion en torno a la gestion de disefio se suscité en 1998 con la
publicacion, en el Design Management Journal, del articulo “18 views on the Definition of Design
Management”, el cual presenté tantas miradas como revela su titulo sobre el tema y remarcé la
importancia de analizar la gestion desde una perspectiva comunicativa —no solo desde la
concepcion del producto que ha sido historicamente la predominante—; asi como desde el
contexto de las organizaciones que no necesariamente tienen un interés comercial.

Una caracteristica distintiva de este texto es que, quienes en él participaron, no provenian de la
academia, sino que en el momento de su elaboracion figuraban como gestores/directivos de
disefio en importantes instituciones; por lo que su experiencia acumulada contribuy6 a marcar un
parteaguas en los limites que hasta entonces se manejaban para la actividad.

En la gran cantidad de perspectivas expuestas resulta notorio un criterio comun: el disefio es un
“recurso estratégico” y “una fuente de ventaja competitiva” (Cautela, Zurlo, Ben Youseff &
Magne, 2012, p.17).

Dicho texto da origen a que algunos investigadores identifiquen, en sentido general, dos lineas

de accion en las que opera la gestion de disefio:
“de una parte, una linea mas operativa y tactica, mas orientada al proceso, considerando el disefio como un
recurso estratégico para la empresa y dirigido a la gestion efectiva de dicho recurso y/o a formular esquemas
organizacionales que puedan generar innovaciones; por otro lado, una linea mas comunicativa y estratégica,
mas orientada a los resultados, donde la eficiencia del disefio coincide con el posicionamiento” (Cautela et al.,
2012, pp.18-19).

Las dos lineas de accion, especifican los autores, no son mutuamente excluyentes, sino que a

menudo se desarrollan en paralelo, se complementan. Incluso el balance entre ambas, en
dependencia del contexto y la linea de la organizacion, puede variar. Un modelo de negocio
puede exigir en determinando momento una gestion de disefio muy operativa y practica, y a la
vuelta del tiempo llegar a un nivel de estratégico de liderazgo.

Se emparenta con esta vision lo expuesto por Lawrence y Lorach (1985): “la adopcion de una
estrategia competitiva supone un doble esfuerzo: la realizacion de una serie de actuaciones
hacia el exterior como resultado de la implantacion de la estrategia adoptada, y la integracion de
los cambios necesarios en el interior de la empresa para poder ejecutarla” (Lecuona, 2005,

p.38). Asimismo, Pedro Garcia-Espinosa (2021), conferencista y autor cubano de articulos sobre
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el tema, habla de un “disefio hacia fuera”, hacia “el qué hay que hacer”, centrado en lo
estratégico de una organizacion; y un disefio “hacia dentro”, hacia el “como hay que hacer el
qué”, lo cual seria “lo tactico™1,

De acuerdo con Kyung Wong Chung (1992), “el sistema clasico de niveles de gestion de
decisiones, que incluye lo operativo, lo tactico y lo estratégico, se encuentra también en la
gestion del disefio” (Borja de Mozota, 2003, p.94).

En estas dos visiones, McBride (2007) no solo observa una complementariedad, sino una
transformacion, ya que la gestion de disefio deja de verse, exclusivamente, como un recurso
(resource), ubicado en el marco de las operaciones y considerado un costo, para comenzar
a entenderse como fuente (source), generadora de ingresos y de ventaja estratégica: “Los
recursos consumen dinero, las fuentes de ventaja estratégica hacen dinero” (p.21).

Por tanto, podrian diferenciar dos visiones o grupos de conceptos generales: un primer grupo se
refiere mas a la gestion de disefio como fuente de innovacion y liderazgo, ubicada en el plano
estratégico, orientada fundamentalmente a los resultados y que se expresa hacia el exterior de la
organizacion; y otro grupo que la visualiza como recurso para lograr objetivos tactico-operativos,
como instrumento para alcanzar un resultado puntual, mas orientado al proyecto de disefio en si,
a los procesos y cuya expresion fundamental se da hacia el interior de la organizacion.

Los autores (Garcia-Espinosa & Leyva-Garcia, 2019, p 4-11.) propusieron, en la X edicion del
Encuentro Internacional del Disefio, FORMA, celebrado en La Habana, una caracterizacion y
agrupacion metodoldgica de 24 definiciones de gestion de disefio; en base a las dos visiones
descritas anteriormente.

Dicho estudio, en el que se desarroll6 un ejercicio de andlisis del discurso de la categoria
concepto de gestion de disefio, ha sido ampliado a 42 unidades analiticas, a propdsito de la
presente investigacion. (Ver Anexo VI)

A partir de dicho ejercicio puede ratificarse que existe un grupo de definiciones en las que se
hace referencia a la “gestion de disefio como actividad o tarea que contribuye a un objetivo,
presente a un nivel organizacional tactico-operativo y con un nivel de integracion
fundamentalmente proyectual; enfocada en los procesos; orientada hacia el &mbito interno de la
organizacion. Estamos en este caso ante una vision parcial, a partir de la cual la gestion
resuelve problemas de disefio para la organizacion.” (Garcia-Espinosa & Leyva-Garcia,
2019, p.7)

11 Entrevista personal realizada el 23 de julio de 2018 y actualizada el 28 de enero de 2021 en La Habana.
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Otro grupo, surgido a raiz del dossier del Design Management Journal (1998), protagonizado por
gestores ejecutivos y del cual autores posteriores han bebido, asume la gestion de disefio como
funcién generadora de valor; presente en todos los niveles organizacionales de toma de
decisiones y desplegada en diferentes niveles de integracion, desde el estratégico o cultural
hasta el proyectual; enfocada en los resultados —a partir de su potencial creativo- y pendiente de
los procesos —a partir de su potencial sinérgico-; orientada tanto hacia el universo interno como
el externo de la organizacion. Se trata en este caso de una vision integral, desde la cual la
gestion puede contribuir a resolver problemas organizacionales desde el disefio. (Garcia-
Espinosa & Leyva-Garcia, 2019, p.7)

Tener claridad de ambas tendencias permite comprender mejor las diferentes manifestaciones
que puede presentar la gestion del disefio al interior de las organizaciones, acordes con las
necesidades y/o posibilidades de estas.

Pequefias y medianas empresas pueden tener, de acuerdo a su escala, una proyeccion
estratégica; pero ello no necesariamente puede ir acompafiado de una insercion estratégica del
disefio en su estructura, pues hacerlo conlleva recursos, tecnologia, profesionales altamente
especializados, entre otros requisitos.

Para (Kootstra, 2009), no todas las “compafiias” tienen que optar por el nivel mas elevado de
insercion de la gestion del disefio; un escalon intermedio (de los propuestos en su Design Model
Staircase) puede ser suficiente en dependencia de la naturaleza de la actividad de la
organizacion, su posicion en el mercado, su vision, alcances, dimensiones... (p. 13).

En cuanto a los niveles muchos autores han propuesto agrupaciones, denominaciones, modelos.
En aras de construir una perspectiva integral para esta investigacion, se estudiaron varias
propuestas. El Design Model Staircase al cual se hacia referencia, propone cuatro niveles que se
explican a continuacion en orden ascendente (Kootstra, 2009, pp.12-13):

1. No gestion de disefio: se da donde existe poca o ninguna actividad de disefio y donde este no
juega ninglin papel en la estrategia de diferenciacion de la organizacion, probablemente debido
al desconocimiento de su importancia.

2. Gestion de disefio como Proyecto: ocurre en las organizaciones que hacen un uso limitado del
disefio y donde este juega un papel de herramienta en funcién del marketing, para afiadir valor a
la oferta de productos ya existente. Es apenas visto como retoque al final del proceso.

3. Gestion de disefio como Funcion: aparece cuando hay una integracion y un rol definido para el
disefio, cuando se empieza a ver este asociado a la innovacion y al desarrollo de productos,
actividades que originan la movilizacion de otras especialidades dentro de la organizacion.

Aparecera entonces una persona o departamento responsabilizado de la gestion de disefio que
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funcionard como interfaz con otros especialistas y areas. Este nivel se corresponderia, por su
descripcion, con un nivel de direccion tactica del disefio.

4. Gestion de disefio como Cultura: Se trata de la gestion estratégica del disefio, de que ya
existe un liderazgo y una impregnacion de sus valores y la organizacion es altamente orientada
por el disefio, el cual se encuentra en el nucleo de sus estrategias de innovacion. En este nivel el
disefio se convierte en una forma de vida dentro de la organizacion.

También se consulto lo propuesto por Chaves & Pibernat (1989) citados en Ivafiez (2000) y
Lecuona (2005), que coinciden en referirse a cinco niveles: Proyectos (se limita a la gestion de
uno o0 mas proyectos, con contrataciones y presupuestos limitados), Programas (planes
sistematicos, estructurados con fases y objetivos; de estos pueden derivarse varios proyectos),
Politicas (definicion de objetivos que conducen al desarrollo varios programas de disefio, de
manera planificada), Estrategia (aplicacion del disefio transversalmente, en todas las areas de
interés de la organizacion y de manera prospectiva) y Filosofia de Disefio (la cual se observa
cuando el disefio de integra plenamente a los valores de la empresa).

La Hochschul Luzerne sintetiza todo lo anterior en tres rangos: el nivel de liderazgo —donde la
gestion del disefio se orienta al incremento del rendimiento organizacional—, el nivel estructural
y el nivel de implementacion —donde la gestion de disefio se enfoca en la direccion de la
aplicacion de disefio— (HSLU, 2016, p.3).

A los efectos de esta investigacion, se tomara el modelo de Kootstra (2009) como referente
principal de los andlisis posteriores, ya que resulta muy practica la simplificacion que este hace
de los niveles principales de la gestion y tiene en cuenta, ademas, el estadio “primitivo” o anterior
a la gestion de disefio propiamente dicha: la No Gestion. También, se asumir,
terminolégicamente y por sus coincidencias, la categoria Funcidon como sinénimo de nivel
Téctico y la categoria Cultura como sindnimo de nivel Estratégico. Favorablemente, este modelo
también establece un dialogo entre los niveles de insercion del disefio y los factores o
condiciones necesarias para alcanzar estos y sus interrelaciones; lo cual induce a tener una

mirada abarcadora de dichos fenémenos. (Ver Anexo VIII)

1.2.3 Condiciones para la insercion de la gestion del disefio

Desde la primera vez que se escribi6 sobre gestion de disefio hay consenso en afirmar que la
condicién mas perentoria para la integracion del disefio en una organizacion es el compromiso o
la voluntad de la maxima direccion de la entidad.

Asi lo plante6 Farr (1965) “lo que importa es el contacto directo con el director administrativo,

quien puede darle al gestor de disefio un mandato para solicitar los motivos de quienes podrian
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obstruir involuntariamente un proyecto de disefio” (p.38) y asi lo han seguido acentuando una
pluralidad de autores (Garcia-Espinosa, 2017, p.3) y (Lavernia & Lecuona, 2008, p.39).

En ello coincide la Oficina Nacional de Disefio (2015), quien denomina esta condicion como
“compromiso de la gerencia” (p.15) y Sainsbury cuando habla de “compromiso total de la alta
direccion” (lvafiez, 2000, p.329).

En palabras de Lecuona (2005), debe existir una “implicacion del conjunto de la direccion con los
problemas de disefio, de manera que su metodologia esté presente en la definicion de todas las
estrategias” (p.17); criterio que de igual manera comparte Rothwell (1984): “La alta direccion
debe estar implicada en la aplicacion del disefio (lvafiez, 2000, p.329). Dicha implicacién de la
direccién no solo debe manifestarse en el plano de la autoridad, respaldando la importancia de
los argumentos o decisiones que se propongan desde la vision del disefio; también debe
concretarse en el apoyo logistico, en la facilitacion de los recursos que el disefio demande.
Como condicién para la integracion del disefio, el compromiso de la direccion debe acompafiarse
de otro requerimiento: el de un estilo de administracion que posibilite la toma de decisiones con
agilidad y transversalidad. Garcia Espinosa (2017) refiere la necesidad de que “las demandas y
soluciones de disefio sean confrontadas con un estilo de direccion flexible (...) y un sistema de
decisiones dinamicas, el cual permita evaluar rapidamente nuevas alternativas” (p.3). A criterio
de Sainsbury, se trata de “una estructura (...) que sea capaz de romper las barreras
interdepartamentales” (Ivafiez, 2000, p.329).

Cada proyecto de disefio ofrece respuesta a demandas particulares, especificas, que pueden
requerir de la intervencion de otros saberes (psicologia, lenguas extranjeras, ingenieria,
medicina, etc). Tener la capacidad de incorporar a los especialistas que se requieran,
puntualmente, debe ser una prerrogativa del gestor. También, dentro de la propia actividad de
disefio se debe tener la capacidad de interrelacionar esferas de actuacion, de armar equipos
(células) en funcion del nimero y la complejidad de los proyectos y que estos puedan colaborar
entre si, de ir atras en el proceso creativo siempre que sea necesario y no se afecte el
cronograma general, de contratar disefiadores externos a la organizacion si se precisara...
Varios autores igualmente sefialan que la insercion efectiva de la gestion del disefio se
encuentra muy relacionada con el conocimiento del “objeto de la profesion de disefio” (Pefia,
2019, p. 74); resulta imprescindible, entre quienes toman las decisiones en una organizacion, la
existencia de una cultura relacionada con los alcances de la actividad, que permita trascender la
vision de que el disefio es cosmética (Garcia-Espinosa, 2017, pp.2-3); de lo contrario, no seré

posible su integracion organica en todos los procesos y niveles de la organizacion.
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Chaves & Pibernat (1989) resumen estas condiciones en: “un modelo de empresa y de gestion
compatible con las actividades de disefio, un compromiso de la direccion con las estrategias de
innovacion y disefio, y una gestion y direccion del disefio especializada” (Ivafies, 2000, p.330).
Aparece en este postulado un elemento clave: el recurso humano, apropiado de unos
conocimientos y habilidades determinadas.
En este punto se hace necesario retornar al Design Model Staircase de Kootstra (2009), el cual,
inspirado inicialmente en el Design Ladder model del prestigioso Centro de Disefio Danés, se
diferencia precisamente de aquel porque propone cinco factores que se interrelacionan y
determinan los niveles de gestion de disefio en una organizacion. A medida que la presencia de
estos factores es mas notoria, mayores son las posibilidades que tiene la gestion de disefio de
desarrollarse estratégicamente:
Estos factores se describen como:
Factor 1: Conciencia de los beneficios (coincide con la cultura de la actividad o conocimiento
del objeto de la profesion). De acuerdo con el autor, la actitud de la direccion hacia el disefio
constituye un elemento critico que repercute en la real contribucion del disefio al éxito o no de
los objetivos que se planteen.
Factor 2: Proceso (depende del factor voluntad o compromiso de la maxima direccion). Se
trata del grado en que el disefio se encuentra presente en los procesos de la organizacion, su
articulacion orgénica con las diferentes actividades, las cuales deben, obviamente, ser
compatibles con el disefio y su gestion. Si nos referimos, como es el caso de esta
investigacion, a entidades con funciones de comunicacion; entonces los procesos para
integrar el disefio deben estar concebidos como parte de la gestion global de la comunicacion
en tales entidades (debe estar concebido el como incorporar el disefio).
Factor 3: Planificacion (depende del factor voluntad o compromiso de la méxima direccion).
Se refiere a la existencia de una documentacion formal y estratégica de los objetivos que se
quieren lograr con la participacion del disefio; la cual debe ser de dominio de los trabajadores
implicados. Ello significa, en el caso de esta investigacion, que en las entidades de gobierno
existan documentos rectores de la comunicacion y de su planificacion donde la actividad de
disefio esté presente (debe estar concebido el qué o para qué incorporar el disefio).
Factor 4: Experticia (coincide con la apuntada gestion y direccion del disefio especializada).
Alude a la calidad del gestor y el equipo de disefio (nivel de experiencia, habilidades y
conocimientos) y a la posibilidad de estos de aplicar diversos métodos y herramientas, segin

lo requieran las circunstancias.
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Factor 5: Recursos (depende del factor voluntad o compromiso de la maxima direccion). De
acuerdo con el autor, es el grado en que una empresa invierte en proyectos de disefio y en
equipos profesionales apropiados; su preocupacion por invertir también en ambientes de
trabajo creativos y en equipamientos y programas informéticos para el disefio. (Kootstra
(2009, p.14). Como se sefial anteriormente, el apoyo moral de la direccion de la
organizacion debe traducirse en creacion de condiciones para el desempefio de la gestion de
disefio. Si en el epigrafe anterior se mencionaba que el disefio genera valor/recursos; es
incuestionable que, para ello, la actividad necesita de un capital inicial que le dé soporte a su
ulterior desarrollo, como toda inversion. Resulta entonces significativo que este modelo haga
referencia explicita a los recursos; esta accion, obviamente, debe ser resultado de una
voluntad y una clara conciencia de la importancia de la gestion y de los beneficios que
generarda para la organizacion.
Podria sintetizarse que la primera condicién para la insercion de la gestion del disefio en una
organizacion es la de poseer, por parte de la méxima direccion, una cultura de disefio general o
un conocimiento del objeto de la profesion particular que le permita desarrollar una conciencia de
los beneficios que puede aportar la actividad. Luego, relacionado también con la maxima
direccion, debe existir una voluntad o compromiso de incorporar el disefio, expresada esta en
acciones concretas, como la integracion a la planificacion y los procesos organizacionales (al
qué y como hacer) y la asignacion de recursos, financieros, materiales, tecnol6gicos, humanos.
La organizacion debe caracterizarse por contar con estructuras y sistemas de direccion flexibles,
que le permitan al gestor desenvolverse en sus tareas y tomar las decisiones adecuadas. Una
excesiva centralizacion, procedimientos rigidos o nichos de especializacion estancos pueden
afectar el buen desempefio de la actividad.
El gestor, por Ultimo, debe ejercer una direccion especializada sobre unos recursos humanos
con la adecuada experticia para afrontar las tareas que demande la organizacion, aspecto sobre

el cual ahondaremos a continuacion.

1.2.4 Requisitos de especializacion

La gestion del disefio implica cumplir con roles y tareas especificas, para lo cual es preciso el
desarrollo de competencias afines. Contar con gestores aptos, capacitados, se convierte en un
requisito para la integracion del disefio en tanto que, desde la maxima direccion, se puede tener
conciencia de la necesidad del disefio, voluntad de incorporarlo a los procesos y resultados
organizativos, intenciones de garantizarle recursos; pero todo ello hay que saber encauzarlo en

beneficio de la propia organizacion.
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De acuerdo con Chaves (2017), no cualquier puede desempefiarse en este papel, pues “el
gestor debe saber diagnosticar técnicamente la necesidad, real o potencial; definir el programa
de disefio en todos sus planos; determinar unos presupuestos o condiciones de financiacion a la
escala de ese programa; seleccionar a los disefiadores adecuados al programa; supervisar su
labor hasta su conclusion satisfactoria; controlar el proceso de produccion final; y administrar el
modo de interaccién operativa del producto en la organizacion y su modo de implantacion
externa” (p.11).

Esta figura, profundiza Chaves, deviene en “una suerte de ‘meta-disefiador’. No interviene
directamente en la proyeccion, sino que la sobrevuela, regulandola desde su dominio ‘desde
arriba2 y con una vision extensa y completa de los objetivos del operativo general. Debe, por lo
tanto, cubrir un campo tematico mas profundo que el de los disefiadores especificos; pues en
sus funciones se careara con programas frecuentemente heterogéneos y debera dirigir a
profesionales de diferentes especializaciones” (p.12).

Ello quiere decir que un buen disefiador no necesariamente resulta en un gestor de disefio
eficaz, pues en el desempefio de esta especialidad entran a jugar cualidades de un
lider/director/administrador que van mas alla de los conocimientos en el propio campo de la
actividad de disefio. El gestor, por otra parte, no necesariamente tiene que haber sido formado
como disefiador, pero si debe dominar ampliamente la actividad que dirige.

El catedratico Manuel Lecuona afirma que “hay buenos design management que viene del
mundo de la economia, de la empresa, o de la filosofia. Deben ser personas sensitivas, con
capacidad emocional, de interpretacion de fendmenos; con capacidades para liderar, cohesionar,
generar proyectos, convencer cuales son las variables del cambio y sobre todo mantener mucha
interaccion con el exterior... Se necesita alguien que tenga muchas opticas, con una capacidad
holistica muy grande (Lecuona, 2019).

Para consolidar esta capacidad holistica, resulta imprescindible “apropiarse de una base cultural
y académica sdlida en el campo del disefio” (Chaves, 2017, p.12), ya que el gestor de disefio “se
comporta y actda como un verdadero operador cultural” y en funcion de ello debe “comprender y
dominar la cultura de disefio, hablar su lengua” (Cautela et al., 2012, p.32).

Al interactuar con diferentes especialidades, dirigir programas conformados por varios proyectos
y equipos de trabajo, responder a las expectativas de los directivos de una organizacion y
trabajar para lograr una comunicacion/efectividad con el publico/usuario final, el gestor de disefio
debe poseer una cualidad indispensable: conocer a fondo la naturaleza humanay sus

necesidades.
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La renovadora mirada del texto “18 views on the Definition of Design Management”, exige de la
gestion de disefio habilidades para: “orquestacion y fomento de valores” y articulacion de
comunicaciones (Bachman, 1998, citado por DMI, p.14), creacion de “comprension y conciencia”
(Dahlin, 1998, citado por DMI, p.14), “liderazgo visionario” (Dobbins, 1998, citado por DMI, p.15),
“conexion emocional” (Fricke, 1998, citado por DMI, p.15), servir como “puente y red” de las
actividades corporativas mediante las funciones de disefio (Hirano, 1998, citado por DMI, p.17),
Para Pérez & Pefia (2015), la gestion del disefio es un modo de actuacion, una manera
especifica de “proceder ante los problemas, donde se identifican acciones tipificadas y maneras
de hacer que llegan a conformar un conjunto de conocimientos, habilidades y valores” y donde
se manifiestan aspectos gnoseoldgicos, practicos y axiolégicos (p. 8).
En su descripcion de gestion de disefio como modo de actuacion, los autores exponen que entre
las tareas de esta figura se encuentran:
Planificar y delinear proyectos, estrategias y politicas de gestion de disefio, fijar objetivos y
metas de disefio (...). Organizar, coordinar y sincronizar proyectos y programas, definir
responsabilidades y obligaciones; prever cdmo y cuando se ejecuta cada tarea y en qué
margen de tiempo (...). Dirigir la actividad de Disefio en una organizacion, asi como equipos
de evaluacion y diagnostico, controlando los recursos presupuestarios de las actividades de
Disefio. Conducir el proceso mediante la influencia o capacidad de liderazgo sobre los
individuos, para la consecucion de los objetivos fijados (...). Controlar se refiere al
seguimiento de las tareas, la exigencia del cumplimiento de los plazos y del desempefio
durante el proceso, el chequeo de los recursos y su empleo de acuerdo a lo planificado en las
etapas y sus resultados”. (Pérez & Pefia, 2015, p.19).
La Hochschul Luzerne ahonda en este particular y considera que en la gestion de disefio
existen tres roles diferentes: el orientado a la ejecucion??, el orientado a la facilitacion3 y el
orientado a la direccion4 (HSLU, 2016, p.4).
Esta escuela suiza propone una amplia caracterizacion de competencias que debe poseer el
gestor de disefio, acorde con los roles citados, y entre la cual destacan algunos aspectos no solo
enfocados en las clasicas tareas administrativas, sino en aquellas otras funciones del gestor

(inspiradas en el paradigma de los “18 views...", que lo asumen como lider (mas que jefe) y

12 Responde a planificar y entregar el proyecto, garantizando que los resultados estén en linea con los objetivos
planteados y con las especificaciones de costo, tiempo y calidad.

13 Donde un gerente de disefio se convierte en el representante del cliente, responde a sus necesidades y se ocupa
de los aspectos relacionados con los costos, cronogramas, calidad y satisfaccion de este).

14 Mediante el cual se deben integrar las diversas actividades de disefio y comunicar la estrategia y el propésito
corporativo a todos los involucrados en las actividades de disefio y mas alla.
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estratega, conector de valores, interfaz humana de creatividades, traductor de necesidades,
visionario de soluciones:
= Para administrar el proceso de trabajo, el gestor debe ser capaz de definir la tarea de
disefio (briefing de disefio), coordinar las actividades de disefio y su ejecucion (gestion
de proyectos) y mantener una actitud motivada y comprometida.
= Para mediatizar el valor comercial (en el caso de las empresas), el gestor de disefio
debe poder: alinear el disefio con los objetivos comerciales (gestion comercial), planificar
y organizar la interaccion con los objetivos comerciales (gestion de cuentas), adaptar las
comunicaciones al contexto (poseer una sensibilidad contextual). A los efectos de esta
tesis, donde dice comercial puede sustituirse por comunicacional.
= Para conectar y convencer a otros, dentro y fuera de la organizacion, el gestor de disefio
debe promover una vision y propoésito compartidos, transformar ideas abstractas y
situaciones confusas en informacion especifica (creacion de sentido), asumir una
perspectiva holistica y externa (mostrar empatia).
= Para construir ambientes creativos, el gestor de disefio debe unir y compartir diferentes
valores y perspectivas (trabajo en equipo), construir un ambiente de confianza
(colaboracion grupal), asimismo, generar confianza y reducir los sesgos (apertura
mental). (HSLU, 2016, p.5).
La gestion de disefio, al abarcar varios niveles de tomas de decisiones organizacionales y
desenvolverse en cualquier esfera del campo de la produccion y los servicios, exige
competencias asociadas al disefio y a la rama en la que este se desenvuelve, aptitudes para el
pensamiento estratégico y herramientas para el manejo administrativo. Este modo de actuacion
precisa de una especial sensibilidad y habilidad comunicativa para interactuar y ponerse en el
lugar de: el plblico hacia el cual se proyecta la organizacion en cuestion, la autoridad o direccion

de la organizacion, los disefiadores y especialistas que conforman los equipos creativos.

1.2.5 Definicion operacional de la Gestion de Disefio

A partir de las multiples perspectivas estudiadas en las 42 definiciones de gestion de disefio en
esta investigacion, ademas de las acotaciones en cuanto a la especializacion especifica que
conlleva el gestor de disefio, se define operacionalmente la gestion del disefio como una
fuente estratégica de generacion de liderazgo y valor, material o simbdlico; a la vez que
constituye un recurso téctico para la direccion, administracion y control de procesos que puede
expresarse en niveles de integracion diferentes en aquellas organizaciones con condiciones para

su insercion y que se manifiesta como un modo de actuacion profesional especifico.
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1.3 En Cuba: del disefio y su gestion para la politica y su comunicacion.

“(...) una revolucion, mas que un sistema de mercados y consumo,

puede dar el gran salto en la educacion politica estética de la poblacion.

”

Edmundo Desnhoes, 1969.

“No se construye un equipo poniendo simplemente a trabajar juntos los especialistas que intervienen en el proceso.

Un equipo se forma mediante la creacion de un clima determinado, se forma dentro de una cultura de empresa, y

esto supone que haya una estrategia, una forma de pensar que se confirme en una estructura determinada’.

(Lecuona, 2005; 20

)

En la Mayor de las Antillas, la gréfica, més que el disefio, acompafié a la comunicacion desde los

albores de las contiendas por ocupar cargos publicos; aunque en sus inicios esta comunicacion
se ejerciera de manera elemental y, en el caso de la gréfica o el disefio, fuera impensable hablar
de la actividad como la conocemos hoy; menos, de una gestion.

La ocupacion militar estadounidense a tierra cubana en 1898, tras 30 afios de lucha contra la
corona espafiola, derivé en que el 16 de junio de 1900, tuvieran lugar, bajo observacion del
gobernador militar Leonardo Wood, las primeras y muy limitadas elecciones de alcaldes,
concejales, tesoreros y jueces a nivel municipal. Luego, tras la conflictiva conformacién de una
Asamblea Constituyente, se realizaron las primeras elecciones presidenciales en el pais, el 20
de mayo de 1902. De esta manera, la condicion de colonia fue sustituida por la de republica
supeditada a los intereses norteamericanos, cuya singularidad los historiadores han descrito con
los prefijos de pseudo-replblica o neo-colonia.

A partir de entonces, los partidos politicos empezaron a postular a sus candidatos para los
diferentes cargos y niveles. En tales procesos, pesaban mas el tréfico de influencias y la
corrupcion (chantaje, compra de votos, muertos que resucitaban en las néminas de electores)
que el capital politico de los contendientes. No obstante, el uso del cartel o pasquin electoral
comenz6 a ganar destaque como herramienta de invitacion al voto.

“Salvo raras excepciones, este cartel no rebasaba un elemental esquema compositivo que
atendia a los elementos visuales siguientes: fotografia del candidato (...), nimero de boleta
electoral y logotipo del partido que lo postulaba. En cambio, los elementos verbales se reducian
al nombre y apellidos del candidato, y un lema que, en ocasiones, mas conminaba que
persuadia a votar” (Bermddez, 2000, p. 34).

Aunque no se puede hablar de la existencia de un programa de comunicacion politica
representativo de cada candidato; si, al menos, se percibe una intencion de establecer una
imagen, de apelar al recurso comunicativo visual como elemento diferenciador. Si las estrellas

del celuloide conseguian atraer la atencion y el favor popular, entonces los candidatos querian
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emular con los modos en que estas se representaban: “los politicos imponian de hecho a los
realizadores de pasquines su aspiracion de parecerse a los galanes del cine latinoamericano,
especialmente a los idolos del cine mexicano en auge durante estos afios”, los 40 del pasado
siglo (Rivadulla 1990 citado por Bermudez, 2000, p. 36).

Hacia los afios 50, la radio trasciende por su papel en la construccion de opinién pablica. Un
importante referente de la utilizacion de este medio en la lucha contra los gobiernos corruptos y
plegados a los intereses de los Estados Unidos, lo protagonizé Eduardo Chibas, candidato por el
Partido del Pueblo Cubano (Ortodoxo) a la presidencia y favorito hasta el momento de su
muerte, en 1951. “Su hora radial dominical por la emisora CMQ y sus articulos en la prensa,
especialmente en El Crisol y, sobre todo, en Bohemia, fueron sus principales trincheras para
movilizar al pueblo tras sus campafias” (Civeira, 2007, p. 69). Un poco mas tarde, fue
trascendental el medio sonoro para dar a conocer las acciones del Ejército Rebelde en la Sierra
Maestra, con la fundacion, por Ernesto Che Guevara, de la emisora clandestina Radio Rebelde,
el 24 de febrero de 1958.

La television llego también a la Isla un dia 24, pero de octubre de 1950. Cuba se habia
convertido en el tercer pais de Latinoamérica (tras México y Brasil) en inaugurar este servicio
publico. El primer presidente cubano en aparecer en ella fue Carlos Prio Socarras, quien en la
primera emision felicitd al empresario que logara tal hito, Gaspar Pumarejo. Este medio, no
obstante, se caracterizé por transmitir contenidos de entretenimiento.

Como se menciond, Bohemia fue de las escasas publicaciones periddicas impresas que le dio
voz a un discurso no solo divergente; sino, a veces, desafiante de la férrea censura que
Fulgencio Batista impuso desde su golpe de Estado en 195215,

En sentido general, los bonos, proclamas y alguna que otra insercion ingeniosa (no directa, sino
alusiva) en un comercial publicitario, fueron los medios de comunicacion con que contaron los
revolucionarios durante su lucha, y para los cuales se precisaba un mayor o menor grado de
intervencion gréfical®.

Puede afirmarse que, desde inicios de siglo y hasta 1959, asociado a la influencia de los Estados

Unidos sobre el pais, se “produjo un crecimiento y adelanto de la publicidad, no asi de la

15%(...) Bohemia fue desde el primer minuto un soldado en esa lucha, un obrero en esa reconstruccion ciclopea. Lo
primero que hizo Batista, como todos los dictadores, fue amordazar la libertad de expresion. Al principio lo hizo de
forma sesgada y tortuosa; mas tarde en forma directa, descarada, insolente. Bohemia no aceptd jamas ni un método
ni otro”. (Bohemia, 11 de enero de 1959, p. 28)

16 Un ejemplo de esto, referenciado por Mufiiz (2012), fue el anuncio publicado en la propia revista Bohemia con la
pregunta “; Qué es 03C?" Para contratar el espacio publicitario, se debi¢ disefiar un envase como si tratara de un
producto para el cabello. Un plegable distribuido clandestinamente le daba respuesta a la interrogante e invitaba al
pueblo a asumir una posicion de protesta mediante “cero cine, cero compras, cero cabaret”.
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propaganda,” (Mufiiz, 2012, p.13); hasta que el Comandante (y con él la Revolucion toda) “lleg,
y mando a parar"'”. EI poder revolucionario, en contraposicion, desestimd la necesidad de la
publicidad en una sociedad sin afanes consumistas y propicio la emergencia de una propaganda

politica distintiva del nuevo orden.

1.3.1 Comunicacion y disefio en Revolucion

Desde el Primero de enero de 1959, la Revolucion cubana se distinguid por ser un fenémeno de
comunicacion politica; aunque, por aquel entonces y hasta la primera década de los afios 2000,
primara el término de propaganda para todas aquellas acciones comunicativas de caracter
ideoldgico’s,

Para quienes habian luchado por la libertad del pais, hacerse del poder no era el fin, sino el
medio por el cual el ideal revolucionario se encauzaria, de ahi la reconocida frase del entonces
Comandante en Jefe del Ejército Rebelde, Fidel Castro, a su llegada a La Habana: “queda
mucho por hacer todavia. No nos engafiamos creyendo que en lo adelante todo sera facil;
quizas en lo adelante todo sea mas dificil” (Castro, 8 de enero de 1959).

Construir el afiorado proyecto de soberania, igualdad y justicia social, precisaba de un amplio
apoyo popular frente a los fuertes y numerosos cambios que se sucederian; asi como de
construir alianzas con las diversas fuerzas de oposicion al viejo régimen. También, debia
consolidarse una resistencia undnime de cara a las amenazas que desde los Estados Unidos
comenzarian a acrecentarse, con el fin de recuperar su poderio y eliminar el ejemplo victorioso
de la insurgencia cubana.

La comunicacion, entonces, se convertiria en uno de los principales recursos de legitimacion,
consolidacion y defensa de la Revolucion naciente. Y, en este sentido, el cartel fue “uno de los
medios de comunicacion visual con mayor arraigo historico en los grandes procesos de
ideologizacion y movilizacion de las masas” (...), llegando a contar con el aporte de “un grupo de
disefadores graficos de gran nivel profesional” (Bermudez, 2018, p. 18).

El respaldo a todas las fuerzas que habian hecho posible el derrocamiento del dictador
Fulgencio Batista no dejé de ser graficado desde el primer instante: cuando la Caravana de la
Libertad hizo su entrada en La Habana, el 8 de enero, ya Eladio Rivadulla tenia listo el primer
cartel impreso tras el triunfo revolucionario (Mufiiz, 2012, p. 31). Este consistia en una

reinterpretacion —usando los colores blanco, rojo y negro, del Movimiento 26 de Julio—, de la

17 Se hace alusion al estribillo de una famosa cancion de Carlos Puebla, “Y en eso llegd Fidel".
18 (Ver Garcia-Espinosa, 2021)
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foto del Comandante en Jefe del Ejército Rebelde, que ilustrara la entrevista realizada por
Herbert L. Mathews.

Se iniciaria entonces un proceso masivo de informacion (explicar qué haria la Revolucién),
convencimiento (por qué era importante hacerlo) y movilizacion (con quiénes lo haria).

En tal sentido, fue determinante el carisma y la oratoria de varios de los principales lideres
llegados de la Sierra Maestra (Fidel, a la vanguardia, el Che, Camilo...) y también el
acompafiamiento de los medios periodisticos y graficos. En el caso especifico del cartel, cabe
destacar “la importancia de su rol movilizativo, con la convocatoria a actos publicos y reuniones
multitudinarias, que incidian en la educacion de los comportamientos de adhesion o rechazo a
las diversas situaciones politicas pasadas y futuras (Fernandez, 2010, p. 52).

Los espacios abiertos, de conglomeracion, fueron epicentro de la comunicacion directa de los
guerrilleros con el pueblo. De acuerdo con Bermudez (2000), “la revolucion era la Plaza: fuente
de toda comunicacion, de todo poder” (p, 51). Esa “plaza” fue muchas veces la que acomparfiaba
el monumento al Apostol, otrora Plaza Civica; pero también podia tratarse de otro lugar abierto,
de reunién masiva, como la esquina de 23y 12, donde se proclamo en 1962 el caracter
socialista de la Revolucion. En esencia, “se gobernaba por medio de un parlamento abierto”
(Mufiiz, 2012, p.32).

La oratoria, el discurso, se convirtieron en accion politica fundamental que era proyectada por la
television?®, narrada por la radio, comentada y reproducida por la prensa periddica, inmortalizada
por la fotografia y sintetizada visualmente por la grafica.

Como derivacion de los procesos de nacionalizacion que tuvieron lugar durante los primeros
afios de la Revolucion, se intervinieron las agencias de publicidad existentes en el pais, que
alcanzaban la treintena (Bermudez, 2000). En un primer momento, que abarcé los afios 1959 y
1960, muchos de sus profesionales se reunieron en la Seccidn de Publicidad del Departamento
de Industrializacion del Instituto Nacional de Reforma Agraria (INRA), lo cual se conoce como
Consolidado de Agencias de Publicidad Intervenidas. Al inicio se decide que, aun cuando
muchas industrias hubieran sido nacionalizadas, las que mantuvieran su inversion en publicidad
lo hicieran apoyando los nuevos cambios y necesidades sociales. Asi, durante un tiempo, se
crean productos gréficos y lemas que estén en la frontera entre la comunicacion comercial y la

politica.

19 BermUdez (2000) explica por qué la comunicacion del proyecto revolucionario en el poder fue eminentemente
audiovisual. Al triunfo de la Revolucidn, con una penetracion de 300 mil televisores en una poblacion de 6 millones
de habitantes (p. 48) y casi una década de experiencia en el medio, resultaba obvio que se hiciera uso de este para
hacer participe a toda la nacion de los acontecimientos y mensajes politicos que a toda hora se suscitaban.
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El Consolidado también participa de la organizacion de todos los aspectos comunicativos y de
produccion grafica de la Campafia de Alfabetizacion que tiene lugar en 1961; esta Ultima
contenia “elementos propios del disefio informativo y hasta persuasivo (ilustraciones de hechos
patrioticos y revolucionarios, imagenes de héroes y lideres politicos), con el propésito de reforzar
o modificar (...) juicios y conductas de los alfabetizados” en relacion con el proceso politico”
(BermUdez, 2000, p. 89).

Pero los prejuicios en contra de la publicidad como actividad propia del viejo sistema, como
sinénimo de exaltacion del consumismo, determinan que se decrete la eliminacion de toda
actividad de esta indole en 1961 y se disuelva el Consolidado. Algunos de sus profesionales
pasarian a integrar la Comision de Orientacion Revolucionaria (COR), integrada mas tarde al
Partido Comunista de Cuba tras la constitucion de su Comité Central en 196520,

En 1960 también surge Intercomunicaciones como agencia de publicidad del Estado
revolucionario propiamente. A su plantilla se incorporaron profesionales de publicitarias
intervenidas, como Siboney, o cedidas al nuevo gobierno, como OTPLA y entre sus lineas de
accion se establece la satisfaccion de “las demandas de las diversas organizaciones de la
administracion central del estado para impulsar el apoyo a sus politicas publicas”, asi como la
atencion a “situaciones y campafias de gran repercusion societal” (Fernandez, 2010, p. 56-57).
Tanto en el Consolidado como en Intercomunicaciones empez06 a ensayarse como las técnicas y
metodologias de trabajo de la publicidad, podian ser puestas en funcién de un proyecto politico.
La efervescencia revolucionaria y la experiencia de los profesionales que se dispusieron a
comunicar la épica que se vivia, fueron determinantes para la gestacion de “un salto cualitativo
de la gréfica de propaganda politica: los equipos de disefio”2! (Bermudez, 2000, p. 95).

La gréfica politica en estos afios no solo abarcaba la cartelistica, sino que se movia con sus
codigos vanguardistas hacia otros soportes: vallas, cubiertas de libros y revistas, folletos. De
acuerdo con el propio Bermtdez (2000), este movimiento sui géneris de la gréfica cubana logro
imponerse, en un primer momento, al periodo conocido como quinquenio gris (1970-1975),

donde el dogmatismo y las tendencias estéticas mas asociadas al realismo socialista afectaron

20| g actividad publicitaria, enfocada al turismo y comercio exterior, se mantiene en alguna medida. En 1969 se
funda Publicitur como entidad del Instituto Nacional de Turismo. También es creado un departamento de publicidad
para el Ministerio de Comercio Exterior y la Camara de Comercio (Hernandez, 8, de abril de 2016).

21En |a propia COR, en el Afio del Esfuerzo Decisivo (1969), se organizaron, bajo la direccion de Mirta Mufiiz, siete
equipos de trabajo conformados por “un jefe de equipo (disefiador A), un disefiador A o B, dos realizadores, un
redactor, un fotografo y un psicélogo. Ademas, se cred una Comisién de Calidad conformada por los jefes de los
equipos para, de conjunto con el “dirigente politico inmediato superior”, seleccionar las mejores propuestas; lo cual
supuso una barrera al intrusismo o criterios no especializados (Bermddez, 2000, p. 166).
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los campos de la creacion cultural y de la comunicacion masiva (el trabajo de los medios en esta
etapa se caracterizd por los abordajes acriticos, la ausencia de andlisis y los discursos
apologéticos).

No obstante, a inicios de los 80, en lo que a la grafica politica se refiere, se empieza a manifestar
“una vuelta a la ineficacia de los mecanismos que decidian qué carteles debian imprimirse o no,
la saturacion de los temas efemérides y los relacionados con las figuras histdricas del pasado y
el presente revolucionario” (Bermudez, 2000, p. 216); condiciones que se unieron a la migracion,
hacia otros sectores o paises, de importantes referentes del disefio gréfico cubano.

Por demas la COR habia transmutado en DOR (Departamento de Orientacion Revolucionaria)
tras el | Congreso del PCC, en 1975, y gran parte de la labor de ‘difusion’ de los objetivos
politico-ideoldgicos, habia quedado en manos de estructuras como la Editora Politica, creada
desde 1963 con la mision, entre otras, de producir los soportes editoriales y graficos para
jornadas especiales, efemérides, discursos y otros documentos orientados por el PCC. Este
cambio, aunque supuso la integracion y creacion de un sistema de instituciones e industrias para
la reproduccion, distribucion y exposicion, en diversos soportes, de los mensajes de propaganda
politica, el cual contenia lo relativo a la produccion de simbolos (banderas, sellos), vallas,
luminicos, folletos, libros, carteles, entre otros; no contaba con las fortalezas creativas ni
procesos de gestion de unos afios antes.

Un positivo cambio de aires parecia traer el Proceso de Rectificacion de Errores y Tendencias
Negativas, resultado de los andlisis realizados en el Il Congreso del Partido (1985), mediante el
cual se pretendia impulsar el reconocimiento y debate de los problemas acumulados en la
politica social, econémica y cultural del pais, con su concerniente abordaje comunicativo.
Lamentablemente, este se vio interrumpido por la caida del blogue socialista y, con €l, el
desplome de la economia cubana, que giraba en la érbita de los acuerdos del Consejo de Ayuda
Mutua Econdémica (CAME). De la noche al dia, la Isla perdi6 su conexion con los mercados
internacionales y el PIB descendid hasta cerca del 38%.

La situacion econdmica afecto todo, incluyendo por supuesto las industrias relacionadas con la
reproduccion de los mensajes propagandisticos. En estas circunstancias, la prioridad era
subsistir, no solo en lo que a servicios vitales se refiere, sino en lo politico.

Los enemigos tradicionales de la Revolucion apostaron, con el recrudecimiento del bloqueo, a
que el socialismo cubano siguiera el mismo derrotero que los de Europa del Este.

Y es entonces cuando se le otorga a la juventud y su vanguardia, organizada en la Union de
Jovenes Comunistas (UJC), un protagonismo en la defensa y preservacion del sistema socialista

cubano. Ello también tuvo su expresion en el disefio asociado a la comunicacion politica. Los
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recursos graficos a los que apel6 el equipo de disefio de esta organizacion, con la coadyuvacion
en multiples ocasiones de las ya existentes instituciones de disefio cubanas (ONDi e ISDi),
rompieron con los paradigmas anteriores (e incluso con la ortodoxia persistente en el sistema de
propaganda partidista) y se centraron en la tipografia, impresa o pintada manualmente en
espacios urbanos, como permitieran las condiciones instaladas de penuria econdmica.

En la redaccion de textos, a diferencia del periodo anterior, donde primaban las elaboraciones
con referencias a lideres histéricos y politicos, se ensalzaron las frases “pegadizas”, populares; a
veces modismos de turno en el habla juvenil. En el contenido de los mensajes y su elaboracion
visual se percibia un tono ludico y desenfadado que en opinién de Bermudez (2000), atentaba en
ocasiones contra la propia lectura y calidad del mensaje (pp. 224-226).

De otro lado, las medidas tomadas en el pais para salir de la crisis (despenalizacion del ddlar,
desarrollo del turismo internacional, potenciacion de rublos exportables, apertura a la inversion
extranjera, etc), estaban creando las condiciones para un reflorecer de la publicidad, con

participacion de las primeras generaciones de disefiadores formadas por la Revolucion.

1.3.2 El disefio y su institucionalizacion

La institucionalizacion del disefio en Cuba arribd en el 2020 a sus 40 afios. El 9 de julio de 1980,
por acuerdo 761 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros (CECM), naci¢ la Oficina
Nacional de Disefio (OND:i), en aquel momento con el apellido de Industrial y liderada por el Arq.
Ivan Espin. Aunque el disefio como actividad profesional se desarrollaba en la Isla desde mucho
antes (...), la instauracion de un ente oficial a nivel de gobierno, con funciones estatales
definidas, supuso un gran salto en el impulso e integracion del disefio a la sociedad cubana y
colocd a la Isla “como pionera del desarrollo e implementacion de politicas publicas en las que el
disefio tiene una importante presencia” (Herrero, 2018, p. 6).

En sus primeros afios de trabajo, la ONDi promovid la creacion del Instituto Politécnico para el
Disefio Industrial, IPDI (1982); desarrollé una base legal y metodolégica para la evaluacion de
productos (1983) y fundd el Instituto Superior de Disefio, ISDi, (oficializado el 28 de mayo de
1984, por Acuerdo No. 1707 del CECM).

La primera graduacion de nivel superior de disefio en Cuba data de 1989 y coincide con el inicio
del llamado Periodo Especial. La presencia de disefio nacional en la vida material y en el entorno
visual de los cubanos, alcanzado antes de 1980, y todo el fortalecimiento que debia lograrse tras
su institucionalizacion, se vio abruptamente frenado en los 90. En el nombrado Periodo Especial
se impuso una economia de subsistencia que el disefio no dejo de acompafiar, pero ya sin una

participacion en los programas de desarrollo industrial con que se contaba hasta el momento.
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Contradictoriamente, fueron afios que dieron paso a un avance del disefio de comunicacion
visual, azuzado por la urgente necesidad de incrementar y diversificar las exportaciones.

En el primer quinquenio de la década se disefiaron numerosos signos de identidad visual para
instituciones del naciente Polo Cientifico y para cadenas hoteleras. De esta manera, la Unidad
de Desarrollo del Disefio de la ONDi logrd ser “de las primeras estructuras en el pais en acopiar
una experiencia y sistematizar referentes propios para la realizacion de identidades y manuales
de pautas graficas” (Garcia-Espinosa, 4, agosto, 2020).

Aunque los espacios para el desarrollo de productos en la industria eran exiguos, desde la
Oficina se intervino en la concepcién del TrenBus y profesionales de la ONDi y del ISDi pudieron
poner en préctica “la gestion del disefio para el desarrollo de productos médicos, como el
Cardiocid BS, el Doctus IV, un oximetro” (Ibidem).

En estos afios, a pesar de las enormes dificultades de toda indole, logro establecerse una
colaboracion entre el ISDi y la Universidad Politécnica de Valencia (UPV). Como fruto de esta
relacion e interaccion, llego a la academia cubana la gestion de disefio como disciplina, primero
como asignatura de pregrado y luego tema de postgrado.

A fines del decenio, con una formacion mas solida, varios disefiadores cubanos fueron
contratados por la Federacion de Industrias del Estado de Ceara, en Brasil, para asesorar la
insercion del disefio en pequefias y medianas empresas. Ello significo “la primera vez que la Isla
desarroll6 un trabajo de gestion de disefio profesional y objetivo” (Pérez citada por Garcia,
2017a, p. 14), al menos de manera consciente.

Pero las carencias materiales en la sociedad cubana llegaron al punto de lastrar, notablemente,
el sentido social de la calidad, la estética, el confort; se instauré un conformismo en torno a
resolver los problemas funcionales de la manera mas elemental, a veces improvisada.

Aunque se hacia urgente la necesidad de exportar y sustituir importaciones, la falta de estimulos
salariales asociados a estas actividades economicas, influy6 en la pérdida del interés o la
necesidad de crear nuevos productos o de mejorar los existentes con valores agregados.

Un mercado interno signado por la demanda siempre insatisfecha, lotes de productos cuya Unica
promesa de satisfaccion al cliente se limitaba al “mejor algo que nada”, atentaron contra la
busqueda de la calidad. Fue en esos afios que empez6 a deformarse esa “cultura del detalle”
que en los ultimos tiempos se ha pedido rescatar, asociada al empefio de construir un pais
prospero.

Desde la ONDi, se pusieron en practica varias acciones con el fin de estimular la actividad. Entre

ellas, en el 2003, se establecid la entrega, con frecuencia bienal, del Premio ONDi de Disefio
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(reconoce trabajos relevantes de disefiadores), el de Gestion de Disefio (reconoce a empresas e
instituciones destacadas en la actividad) y el Premio Nacional de Disefio por la obra de la vida.
En lo referido a la gestion de disefio asociada a la comunicacion politica, desde ambas
instituciones, ONDi e ISDi, se hizo notoria la participacion de profesionales del disefio en los
diversos programas de la Batalla de Ideas en los albores del nuevo milenio, y sus aportes

descollaron con la aparicion de una novedosa figura: el grupo creativo Casa 4.

1.3.3 Un nuevo paradigma en la Casa 4

La vision estratégica del lider de la Revolucion Cubana, Fidel Castro, de lo que significaba para
un pais como Cuba defender su trinchera de ideas por encima de cualquier otra, fue lo que lo
impulso a librar una de sus més reconocidas y abarcadoras contiendas ideologicas: la Batalla de
Ideas. (Ver Anexo IX)

La Batalla de Ideas —concepto que nace a raiz de iniciarse la lucha por el regreso a Cuba del
nifio Elidn Gonzalez, secuestrado por familiares en los Estados Unidos; especificamente, el 5 de
diciembre de 1999—, constituy6 un programa politico que abarcd varias esferas de desarrollo
social y fue, también, una gran accion de comunicacion. Significd una revolucion dentro de la
Revolucion, en un momento que coincidia con la entrada al nuevo milenio y el cierre de la
década de los 90 (la del derrumbe del campo socialista, de la hegemonia politica unipolar, del
reforzamiento del bloqueo norteamericano contra Cuba y del Periodo Especial en la Isla).

El concepto, que proviene del pensamiento marxista, es retomado por el Comandante en Jefe,
Fidel Castro Ruz: “Las ideas justas y realmente humanas a lo largo de la historia han
demostrado ser mucho més poderosas que la fuerza; de esta van quedando polvorosas y
despreciables ruinas; de aquellas, rasgos luminosos que nadie podré apagar” (Castro, 2004).
Como parte de esta monumental accion politica se crearon programas dirigidos a elevar el
desarrollo y acceso a la educacion, la salud, la cultura, las tecnologias (se funda, por ejemplo, la
Universidad de Ciencias Informaticas, UCI); asi como otros de atencién a problemas sociales.
Para ello, por orientacion de Fidel, en aquel entonces Presidente de los Consejos de Estado y de
Ministros, se articularon equipos de trabajo que “daban un soporte paralelo a la institucionalidad,
funcionaban como sus guerrillas. Estaban conectados con el sistema institucional, pero
funcionaban bajo su mando” (Garcia-Espinosa, 2021); “no hubo un solo sector de nuestra
sociedad que no fuera sacudido por el entusiasmo y la conviccion de Fidel de cambiar lo que
necesitara ser cambiado” (Velazquez, 2020).

En este contexto, y también por indicacion de Fidel, se cre6 un grupo creativo asociado,

fundamentalmente, a intereses comunicativos politicamente estratégicos y que abarcaban el
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ambito regional. Surgié en una coyuntura muy particular, en la que se hacia necesario una
intervencion de acciones comunicativas nacional e internacionalmente. Con el auge de
gobiernos de izquierdas en la region y la creacion de la Alianza Bolivariana para los Pueblos de
Nuestra América (ALBA) en 2004, como mecanismo de integracion y cooperacion en la region, la
Batalla de Ideas se convertia en un proyecto tributario y beneficiario de la colaboracion
internacional.

Asi se funda entonces Casa 4, grupo creativo, “desfasado” en el tiempo con respecto a los
demas grupos de la Batalla de Ideas, que ya existian (Garcia-Espinosa, 2021).

Este equipo retomd las mejores précticas de la gestion de disefio asociada a la comunicacion
politica, que se evidenciaron en los equipos de disefio de los primeros afios de la Revolucién, y
marco un giro en lo que hasta entonces se realizaba como trabajo de propaganda politica en el
pais. Con ellos, incluso, se empiezan a sentar las bases para el cambio formal de concepto: ir de
la propaganda (accion de dar a conocer algo, de propagar doctrinas) hacia la comunicacion
politica (actividad estratégica que acompaiia a un proyecto politico con fines persuasivos). Para
analizar las caracteristicas de la gestion de disefio implementada en este grupo, se realizaron
entrevistas semiestructuradas a protagonistas de su fundacion y trabajo en el periodo 2004-
200922, (Ver Anexo X)

La necesidad dio origen a la idea y esta, a su concrecion, sin dilaciones. Una tarde, desde las
oficinas de la Plaza de la Revolucion, a través de los funcionarios que trabajaban de manera
directa con el Comandante en Jefe, fueron convocados periodistas, informaticos, realizadores de
animados y disefiadores de varias instituciones del pais (estos ultimos solicitados a la UCI, que
tenia un equipo importante de talentosos recién graduados y a la Oficina Nacional de Disefio,
ONDi, asi como a su Instituto de Disefio Industrial, ISDi). “Nos fuimos para el Consejo de Estado
y alli se planted la tarea; yo pensaba que era una reunion informativa y ya, pero al terminar nos
dijeron, vamos para que vean el lugar donde van a trabajar” (Niebla, 2020).

Y el sitio resultd ser una casa de protocolo identificada con el numero 4. El espacio escogido,
reserva para actividades de primer nivel de gobierno, era simbolo de la mision que se le
encomendaba al equipo: acompafiar comunicativamente una estrategia politica
contrahegemonica, transnacional; contener y derrotar a los equipos CIA que ideoldgicamente

estaba subvirtiendo el renacer de las izquierdas en América Latina; convertirse en una guerrilla

22| g indagacion en torno a Casa 4 se enmarco en dicho lapso puesto que, tras la institucionalizacion de esta como
Oficina Adjunta al Consejo de Estado (2007) y la consolidacion de todo lo logrado hasta el momento, en 2009
cambia su subordinacion y se convierte en Grupo Creativo del Comité Central del Partido; por tanto, deja de
pertenecer formalmente al sistema de instituciones del gobierno. En 2018, la Oficina derivd en la UEB Comunicacion
e Imagen de la Empresa de Artes Graficas Federico Engels.
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productora de simbolos, en un “escuadron” élite de la Batalla de Ideas. El simbolo, entonces, se
tradujo en nombre: nacia asi el grupo creativo del Consejo de Estado, Casa 4.

Se trataba de “una célula de trabajo sui generis, que hasta entonces en el pais no existia,
caracterizada por una conjuncion de diferentes saberes en funcion de la comunicacion”, y esta a
su vez en funcion de la alta politica. Desde el inicio se distinguié por ser, en su concepcion y
modos de actuar, un equipo de trabajo muy diferente a los que trabajaban los temas ideoldgicos
bajo el concepto de propaganda politica, guiados por el Departamento Ideolégico del Comité
Central del Partido.

Sus fundadores identifican, como Unicos referentes nacionales un tanto similares, aquellos
grupos conformados al inicio de la Revolucion, nucleados en el Consolidado de Agencias de
Publicidad Intervenidas, en Intercomunicaciones, luego en la COR o la OSPAAAL, y que dieron
vida a piezas comunicativas de excelencia (carteles, libros) relacionadas con mensajes politicos,
sobre todo en el campo de la gréfica, a partir del desarrollo tecnolgico del momento.

Ante la ausencia en el contexto cubano de formulas efectivas de grupos creativos con una
gestion de disefio que contribuya a la comunicacion politica, tema en el que se profundizara en
el capitulo siguiente, resulta imprescindible tener claridad de las caracteristicas y condiciones
que hicieron posible un referente como el de Casa 4, equipo dedicado a la comunicacion politica
de gobierno que, por sus resultados, logré institucionalizarse como Grupo Creativo del Consejo
de Estado. Para ahondar en cdmo se articularon las condiciones que hicieron posible esta
experiencia y en como se desarrolld su gestion de disefio en funcion de la comunicacion politica,
puede consultarse el Anexo XI.

1. Elequipo se conformd a partir de una conciencia de los beneficios del disefio para la
comunicacion, y especificamente para el campo de la comunicacion politica.

2. Esa conciencia se tradujo en voluntad politica de implementar la idea de su creacion,
apoyar el trabajo del equipo, tener confianza en los resultados de su labor y garantizar
las condiciones logisticas para su desempefio.

3. Dicha voluntad estuvo acompafiada de una fortaleza del liderazgo politico que
permitid movilizar, casi al limite, todos los recursos y capacidades de trabajo hacia el
interior del equipo conformado y también hacia el exterior de este, garantizandole un
ecosistema colaborativo.

4. En Casa 4 se establece un proceso de informacion-anélisis-conceptualizacion
estratégica y creativa-implementacion-evaluacion, que se distingue de los modos de

hacer propaganda politica en las estructuras existentes para ello.

46



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Dicho proceso se implementd mediante un sistema de trabajo continuo de alta
intensidad: se trabajaba en tiempo real y sin detrimento de la calidad.

Casa 4 conto6 desde el inicio con recursos humanos de elevada experticia en diversas
disciplinas, con sélida preparacion tedrica y practica y con valores asociados a la
confiabilidad, responsabilidad y compromiso con la tarea.

La multidisciplinariedad contribuy6 a que Casa 4 fuera capaz de producir contenidos
transmedia, con participacion de diversas esferas de actuacion del disefio, a partir de
un Gnico concepto creativo y liderazgo estratégico.

Contar con més de una célula de trabajo permitié desarrollar proyectos en paralelo y
con salidas en todas las esferas del disefio de comunicacion visual.

La gestion del disefio, ejercida también de manera especializada, ejecuto las acciones
tipificadas para este modo de actuacion y mantuvo, desde el liderazgo, una “actitud
motivada y comprometida”, se caracterizé por una vision estratégica respecto al qué
hacer en cada momento (“sensibilidad contextual”) y holistica hacia las diferentes
esferas y campos de actuacion del disefio; manifesto una capacidad de mediacion con
los actores externos y de generacion de empatia en relacion con los actores internos (no
solo en lo profesional sino en el plano humano); también propicid la creacion de
ambientes creativos y lidero los procesos de esta indole en la busqueda de la
diferenciacion (“apertura mental”).

La discusion colectiva fue uno de los pilares del trabajo del equipo: las ideas se
enriquecian, desarrollaban y presentaban a nombre del grupo, no de individuos.

Se trabajo con estructuras flexibles, con caracter inclusivo, que permitieron el acceso
a los recursos humanos que precisé cada proyecto, aunque pudieran estar contratados
por otras instituciones.

El ecosistema colaborativo intersectorial, en torno a Casa 4, se articul6 de dos
maneras fundamentales: bien cediendo temporalmente a algiin especialista para que
participara del trabajo del equipo; bien implementando acciones concebidas
creativamente por Casa 4.

Ademas de asumir sus responsabilidades creativas, el grupo funcioné como interfaz
entre el encargo y las entidades que debian participar de la implementacion.

Casa 4 conto con los recursos necesarios, evaluados casuisticamente, para
desarrollar e implementar cada proyecto.

En el equipo puede identificarse un nivel de integracion del disefio estratégico-

cultural y tactico-funcional, pues existia claridad de la estrategia (tributar desde la
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comunicacion y la gestion del disefio a determinados objetivos politicos), una cultura de
disefio en todos los niveles del equipo y un enfoque operativo de cdmo lograr este
proposito, con funciones establecidas para ello.

16. La direccion del equipo mantuvo, con el liderazgo del pais y de los proyectos de
comunicacion politica, un didlogo directo-constante-bilateral.

17. Sobre las soluciones presentadas por Casa 4 como resultado de los procesos creativos
no se ejercid intrusismo profesional por parte de la direccion politica, ni se impusieron
decisiones de ordeno y mando: el respeto al trabajo profesional fue un aliado de la
eficacia.

18. Este grupo creativo demostré que Cuba tenia un potencial eficaz para ejercer la
comunicacion politica.

19. Con él se sientan las bases de un cambio conceptual en los modos de entender
estas acciones, la propaganda politica empieza a ser comunicacion politica.

20. Elliderazgo del equipo puso en préctica el paradigma de gestion de disefio esbozado
en 199823 el cual define que esta actividad da respuesta a necesidades
organizacionales, politicas y estratégicas, desde el disefio, definiendo no solo el como
sino el qué hacer.

Por razones que escapan a los propdsitos investigativos de esta tesis, Casa 4 dejé de ocupar el
lugar que tenia en la comunicacion politica del pais a partir de 2009. Como ya se habia
apuntado, vari¢ su pertenencia al sistema de instituciones adscritas al aparato de gobierno y su
lider maximo, Comandante Fidel Castro, factor determinante en su desarrollo, no se encontraba
al frente a sus cargos gubernamentales desde 2008.

No obstante, Casa 4 constituye un referente de probada eficacia en la implementacion de una
gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba. Para Niebla (2020) constituyd
una “singularidad” no replicable: “el sacrificio que exigié de sus integrantes —quienes vivian en
el trabajo— no era sostenible a largo plazo”; ademas, cambié el escenario de la Batalla de Ideas,
asi como la fuerza del liderazgo de Fidel y su sistema de trabajo, “de unas intensidades
descomunales y que por tanto se complementaban”. Coincide Velazquez (2020) al afirmar que
el momento que le toco vivir a Casa 4 fue “una debilidad y una fortaleza”, ya que se gesto en un
periodo donde confluyeron condiciones que lo hicieran posible y la voluntad de un liderazgo con

vision estratégica comunicativa. Cuando las circunstancias variaron, el proyecto no fue el mismo.

22 (Ver DMI, 1998)
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No obstante, Garcia-Espinosa (2021) reconoce que es muy dificil volver a reunir a un grupo de
profesionales de elevada calidad, de manera fija (en plantilla), en un lugar para una tarea
exclusiva; pero considera que la organizacion de los procesos que hicieron posible aquella
experiencia, es reditable: “a la luz de hoy, una experiencia como aquella estaria integrada por
uno o dos gestores competentes que funcionen como interfaz entre los procesos de andlisis-
conceptualizacion, el desarrollo creativo y la implementacion. Habria, para ello, que cambiar las

formas de acceso a esos profesionales.”

1.4 Conclusiones parciales del Capitulo |

La comunicacion politica, y en especial la de gobierno, se presenta como una actividad
estratégica para la legitimacion del poder y un campo de actuacion del disefio en el que la
gestion, como modo de actuacion, debe insertarse para, desde una vision estratégica, holistica y
de liderazgo innovador, contribuir a generar narrativas transmedia, con el apoyo de las diferentes
esferas de actuacion profesional. La comunicacion politica de gobierno constituye una actividad
obligada, como nunca antes, a lograr una profesionalizacion, condicion que permita multiplicar la
capacidad de generar mensajes pertinentes y llamativos en la era de la inmediatez y el elevado
alcance de los medios digitales, asi como el predominio de recursos narrativos y visuales.

La gestion de disefio, por otra parte, constituye una fuente estratégica de generacion de
liderazgo y valor, material o simbdlico; a la vez que constituye un recurso tactico para la
direccion, administracion y control de procesos que puede expresarse en niveles de integracion
diferentes en aquellas organizaciones con condiciones para su insercion y que se manifiesta
como un modo de actuacion profesional especifico.

En la historia de la Revolucién cubana se han evidenciado antecedentes de una gestion de
disefio en funcion de la propaganda o de la comunicacion politica. Estos emergieron en cortos
periodos (1960-1975; 2004-2009) y respondieron a la existencia de condiciones necesarias para
la insercion y el trabajo notorio de dichos equipos de disefio que tributaban a la comunicacion
politica del proyecto. Especialmente, durante la Batalla de Ideas llevada a cabo por nuestro pais
a inicios de los 2000, se demostro el potencial de Cuba para asumir eficazmente un enfoque
estratégico de la gestion de disefio de comunicacion politica de gobierno, con profesionales

formados por la Revolucion.
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CAPITULO II: Caracterizacion del estado actual de la gestion de disefio de comunicacion
politica de gobierno en el pais. Sistematizacion de acciones para organizar la gestion de

disefio de comunicacion politica de gobierno en Cuba.

Este capitulo contiene un estudio del estado actual de la comunicacion politica y la gestion de
disefio en el pais, desde una perspectiva general y particular: se analizan las caracteristicas de
ambas variables en el contexto nacional y luego en Organismos de la Administracion Central del
Estado (OACES) seleccionados. Para ello se aplicaron métodos cientificos y empiricos y varias
técnicas e instrumentos de investigacion, como andlisis del discurso, entrevistas
semiestructuradas, analisis porcentual y documental.

Finalmente, y acorde con el objetivo general de esta investigacion, se ha elaborado y sometido a
validacion una propuesta de sistema de acciones para organizar la gestion de comunicacion

politica de gobierno en Cuba.

2.1 La comunicacion politica en el contexto cubano actual

Si bien la Revolucion cubana fue, desde su triunfo, un fendémeno de comunicacion politica, como
se comentaba en el Capitulo | de esta investigacion; también ha sido, desde sus inicios, objeto
de confrontacion ideologica.

El asedio constante por parte del gobierno de los Estados Unidos —mediante el bloqueo
econdmico, comercial y financiero— tiene un correlato politico comunicacional tan antiguo como
las emisoras de radio y television fundadas para hacer propaganda contrarrevolucionaria (desde
la década de 1980), los medios impresos y digitales elaborados desde los propios EE.UU. y
otras partes del mundo y, en los Ultimos afios, los programas asociados al financiamiento del
ciberactivismo y a la comunicacion antigobierno realizada desde la Isla misma.

Este escenario de agresion permanente ha conllevado a que, aun cuando no todas las
comunicaciones desde las instituciones gubernamentales se realicen con un enfoque politico, las
lecturas y reacciones que suscite (mas las intencionadas, que las espontaneas) si contengan
una perspectiva politica, adversativa.

Por estas razones, el experto en temas de comunicacion estratégica Garcia-Espinosa (2021)
afirma que “la comunicacion institucional en Cuba no debe desprenderse de una concepcion de
comunicacion politica”. Esta idea marca un deber ser adn distante de convertirse en realidad.

En los ultimos afios, la habilitacion de una conexion masiva de la poblacion cubana a internet a
través de datos moviles (2018), con el consiguiente uso de redes sociales por mas de la mitad

de la poblacion, ha sido una condicion aprovechada para el incremento y diversificacion de los
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ataques ideoldgicos. Para conocer las caracteristicas de la comunicacion politica que en la
actualidad de hace en Cuba desde las instituciones de gobierno, asi como sus condiciones para
enfrentar el escenario descrito, se aplicaron entrevistas semiestructuradas a especialistas de
estos temas en el campo nacional y foraneo (Ver Anexo XIl).

Sobre el fenémeno de las redes, un experto en comunicacion politica internacional desde la
izquierda, advierte que “la Revolucion y el Gobierno cubano perdieron la hegemonia de la
produccion simbdlica y cultural” (Chamorro, 2019); y, de cara a los publicos, se perdi6 el mapa
de procedencia de la informacion enemiga, que antes se ubicaba claramente en unos medios
tipificados; pero, hoy, proviene de personas comunes, incluso conocidas, o de perfiles falsos.

En este momento, “la Revolucién cubana disputa la atencion de un joven de 25 afios con Netflix;
por ejemplo. En una hora y media que puede durar la lectura del periodico Granma, ese joven ve
3 capitulos de una serie”. También, puede interactuar con una infinidad de iméagenes en
Instagram y por cada fotografia consumir 1,2 segundos; “en ese lapso, este joven va a conformar
una percepcion sobre la realidad”, y ahi debe enfocarse la nueva Batalla de Ideas de la
Revolucion cubana, en la “Batalla por las percepciones” (Chamorro, 2019).

Como se analiz6 en el Capitulo 1, las redes digitales contribuyeron a marcar un punto de giro en
la manera de hacer comunicacion politica en el mundo. ¢Han logrado cambiar, a tono con ello,
las practicas de las instituciones cubanas que deben tener un rol en este tipo de comunicacion?
De acuerdo con Garcia-Espinosa, fundamentalmente en el tltimo quinquenio, desde la direccion
del Gobierno y el Partido, se ha mostrado una mayor conciencia de la necesidad de modificar las
practicas de comunicacion institucional (no solo las asociadas a las redes digitales) y se les ha
exigido a las instituciones una evolucion en tal sentido, pero la mayoria no lo ha logrado.

Varios expertos coinciden en afirmar que es el Ministerio de Relaciones Exteriores (MINREX) el
Organismo de la Administracion Central del Estado (OACE) que destaca por su buen hacer en
este tema, dada la propia naturaleza de su actividad y la preparacion que reciben sus
trabajadores (Reyes, 2020; Vazquez, 2020; Garcia-Espinosa, 2022). También, como se apuntd
antes, fue el Organismo que mantuvo un trabajo directo y sistemético con el Grupo Creativo
Casa 4, en la primera década de los 2000, por lo que cuentan con una experiencia en el
desarrollo de proyectos de comunicacion politica.

En los ultimos tiempos ha empezado a ganar visibilidad el Ministerio de Salud Pablica (MINSAP),
cuyos principales funcionarios, médicos de formacion, han buscado asesoria y escuchado el
criterio de expertos (Vazquez, 2020; Garcia-Espinosa, 2022), a partir de haberse visto obligados

a enfrentar ataques directos a su sistema y personal.
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Fuera de estos Organismos?, no hay acciones que sobresalgan por ser sostenidas, de calidad y
proactivas; sino que, ante las crisis comunicacionales que se generan (a partir, muchas veces,
de un actuar erréneo de las propias instituciones, aprovechado y sobredimensionado desde
posiciones enemigas), se tienen actitudes reactivas que dan lugar a respuestas tardias e
ineficaces (Vazquez, 2020).

Un grupo variable de causas confluyen en esta realidad. Hasta entrados los afios 2000, la
responsabilidad de la comunicacion politica de gobierno era asumida casi exclusivamente por el
Comandante Fidel Castro (como se sefialo, Casa 4 fue un proyecto de comunicacion politica y
gestion de disefio creado por iniciativa suya en su Ultima etapa al frente de la direccion del pais).
El Partido y su Departamento Ideoldgico se enfocaban en las labores de propaganda.

Al asumir el General de Ejército, Raul Castro, como Presidente de los Consejos de Estado y de
Ministros (oficialmente, desde 2008), se inicia una batalla por despejar a las instituciones de
gobierno del “secretismo” que caracterizaba su gestion (Castro-Ruz, 2010), y se promueve que
haya mas relaciones de estas con los medios de comunicacion masiva.

Desde su nombramiento como Primer Vicepresidente de los Consejos de Estado y de Ministros,
en 2013, Miguel Diaz Canel-Bermudez prioriza y chequea anualmente la existencia de un actuar
comunicativo en y desde las instituciones de gobierno. A los OACE, se les demanda contar con
un documento estratégico (aunque no se mide su calidad) y responsables para el desempefio de
esta actividad (aunque en un primer momento tampoco Se evalla su preparacion y eficiencia).
Constituye esta una etapa para sentar las bases de una actividad casi ausente en los OACEs.
Complementariamente, el Departamento Ideoldgico del Comité Central empieza a pedir
colaboracion y asesoria en temas de comunicacion politica, se percatan de que “necesitan
ayuda de actores externos al Partido” y empieza a articularse un ambiente de trabajo
intersectorial (Garcia-Espinosa, 2021).

Resulta significativo que desde el 2012, en la Primera Conferencia Nacional del Partido, se
plantee como uno de los objetivos de la organizacion la necesidad de utilizar “métodos, formas y
vias de comunicacion mas diversas y eficaces” —Objetivo 49—; asi como el imperativo de
“enfrentar las manifestaciones de formalismo, falta de creatividad y criterios obsoletos que

existen en la labor de comunicacion social y propaganda” —Objetivo 67— (PCC, 2012, p.6-7).

1 Garcia-Espinosa (2021) destaca que el Ministerio de Turismo, MINTUR, desde una perspectiva mas comercial,
siempre ha contribuido a defender la imagen del pais en un contexto de ataques permanentes contra el destino
turistico, y para ello cuenta con una de las infraestructuras mas fuertes que existen en el pais a nivel

comunicacional.
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Aunque se percibe asi cierta conciencia de las deficiencias a limar, no se especifica el como
resolverlas. Igualmente llama la atencion que, de los 100 Objetivos aprobados por la
Conferencia, 33 sobre el trabajo politico ideoldgico, solo estos dos se refieran a la comunicacion
y sus desafios. (Ver Anexo XIlI)

A partir de ser elegido para el cargo de Presidente, en 2018, Diaz-Canel se convierte en el
primer presidente cubano con presencia en redes sociales. El 10 de octubre del 2018 abre su
cuenta en Twitter (@DiazCanelB) y en abril de 2019 aparece en Facebook la cuenta de
Presidencia Cuba?. Los Ministros del pais, sucesivamente, también empiezan a habilitar sus
cuentas y se les orienta intercambiar directamente con los medios, tener portales webs
institucionales actualizados, comunicar como parte indispensable e indivisible de su rol de
funcionarios publicos.

Pero la expresion de esa voluntad y conciencia de fomentar una comunicacion politica de
gobierno, no ha conseguido una manifestacion homogénea y coherente en todas las
instituciones. Estas, “no han entendido su papel politico, aunque digan que si. Eso varia en
funcion de los ministros y viceministros, no es blanco y negro; pero, como generalidad, no se
piensa en las salidas comunicacionales de sus acciones y actividad” (Vazquez, 2020); se
evidencia a menudo la falta de prevencion, la improvisacion, la inmediatez.

Muchas de las debilidades con que tropieza la maxima voluntad del pais para el impulso a los
temas de comunicacion, estan asociadas a la falta de instrumentalizacion de esta voluntad
en normas, pues estéa aprobada la Politica de Comunicacion Social del Estado y del Gobierno,
pero aun no cuenta con su respectiva legislacion (Reyes, 2019).

Tampoco existe una estructura gubernamental central, responsabilizada de organizar y
chequear la actividad de comunicacion en los OACE. De acuerdo con los expertos, la aprobacion
del decreto relativo a la Politica de Comunicacion traera aparejada la creacion de un instituto
para su garantizar su cumplimiento; pero este rol, en la actualidad y con limitaciones, lo sigue
desempefiando el Departamento Ideoldgico del Comité Central del Partido. La ausencia de un
ente gubernamental regulador a nivel de pais influye en que, entre los propios Ministerios, se
perciba un desbalance entre las estructuras que desempefian la comunicacion: mientras algunos
exhiben equipos consolidados y especializados, otros apenas logran completar la Unica plaza de
especialista que tienen en la plantilla.

En cuanto a procesos, el Departamento Ideoldgico del PCC mantiene desde hace varios afios

un sistema de reuniones semanales con los OACE, para fundamentalmente ofrecer indicaciones;

2 En noviembre de 2020 se crea ademas el perfil del Presidente Diaz-Canel en esta red social.
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pero no existe un ente que verifique si las cosas se hacen bien o que tome medidas cuando
salen mal: “por una errénea decision comunicativa no hay sancién o regafio (...) la voluntad
politica se queda como en un limbo” (Vazquez, 2020).

De otro lado, la articulacion intersectorial que desde el Partido empezd a gestarse para los
temas de comunicacion, ha caido en crisis ante la falta de implementacion (se han concebido
en la dltima década numerosas estrategias de comunicacion que se engavetan) y ante el exceso
de dependencia del voluntarismo. Cuando hay un determinado interés de campafia
comunicativa se demanda la colaboracion (no remunerada) de profesionales de la Asociacion
Cubana de Comunicadores Sociales, de profesores de la Facultad de Comunicacion de La
Habana o del Instituto Superior de Disefio. Cuestiones de comunicacion estratégica de gobierno
quedan entonces en manos de los profesionales que “puedan dar el paso al frente”, no
necesariamente de los méas indicados; de académicos que deben compartir estas tareas con sus
actividades curriculares o, incluso, de estudiantes aun en formacion.

Estas problematicas luego se agravan al demandar a las instituciones “que hagan algo” en torno
al tema en cuestion, que sumen acciones de comunicacion sin una direccion estratégica y
creativa, sin una cohesion.

La escasa eficacia de estas practicas comunicativas, frente a las cada vez mas frecuentes
situaciones de crisis politico-mediaticas, conllevaron —por iniciativa del Presidente de la
Republica—, a la creacion de un grupo ad hoc “que acompafia la gestion de gobierno y todo lo
que deba ser comunicado, con el soporte del aparato ideoldgico del PCC como complemento y
derivacion hacia las estructuras institucionales que ellos manejan” (Garcia-Espinosa, 2021).

Este grupo, no institucionalizado, integrado por periodistas, comunicadores, especialistas en
Ciencias de la Informacion y disefiadores de varias organizaciones del pais, asi como directivos
de instituciones implementadoras (ICRT, por ejemplo), retoma el modelo puesto en practica por
el Grupo Creativo Casa 4, basado en el andlisis de informacion de entrada,
conceptualizacion (estratégica de la comunicacion), conceptualizacion y desarrollo
creativo e implementacion.

Desde su experiencia, Chamorro (2019) hace énfasis en la importancia de los mecanismos de
entrada de informacion (monitoreo) y de andlisis y conceptualizacion (decidir qué hacer), a la vez
que destaca la capacidad de interfaz que debe poseer un equipo de esta naturaleza, ya que en
la implementacion de acciones se puede precisar de la participacion de otras instituciones.

En el caso de este equipo, aunque su actuar es reciente, ya permitio, con la campafia Cuba Viva
(finales del 2020), frenar una de las mayores ofensivas de comunicacion politica organizadas en

los Ultimos tiempos; pero “su alcance es limitado, necesita de fuerzas que hoy no tiene, todo se
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ha construido con 4 o0 5 personas; los insumos de trabajo se alquilan con financiamiento que
aportan otros entes o se prestan” (Garcia-Espinosa, 2021).

El aseguramiento presupuestario y logistico, en sentido general, es una de las principales
dificultades que enfrenta hoy la comunicacion politica de gobierno. Con excepcion del MINREX,
no existe en los Organismos una disponibilidad financiera que permita el desarrollo de acciones
de comunicacion complejas, integrales, no solo por limitaciones econémicas, sino porque no se
planifica 0 no se utilizan los recursos en productos bien pensados (Vazquez, 2020). Es més facil,
en cambio, encontrar partidas para participacion en ferias y eventos comerciales. Se priorizan las
inversiones comunicativas que puedan tener retornos financieros, pero no se invierte en la
ideologia, en la construccion de contenidos simbdlicos (Garcia-Espinosa, 2021). Se pierde de
vista que, aun cuando “invertir en calidades de produccion puede parecer caro, es mas barato
que andar apagando incendios” politicos (Chamorro, 2019).

La especializacion de los recursos humanos resulta, también, una variable critica en este
sentido. Vazquez (2020), quien ha tenido la oportunidad de brindar asesoria e intervenir en
varios OACE ante crisis de comunicacion politica, afirma que “tenemos una enorme
descapitalizacion, tanto en los sectores de la prensa como de la comunicacion institucional;
muchos de los que trabajan y toman decisiones en estos ambitos no son graduados ni de
periodismo ni de comunicacion y, por otra parte, también estan los que creen que al ser la
comunicacion una actividad inherente del ser humano, la pueden ejercer de manera profesional”.

No obstante, segun Chamorro (2019) —quien ha tenido la posibilidad de contrastar la realidad
cubana con la de otros paises de América Latina—, nuestra formacion y cultura politica de base
nos pone en mejores condiciones que otros contextos de poder, a partir de un adiestramiento,
dominar las herramientas necesarias para llevar a cabo estas practicas (Chamorro, 2019).

Ello, obviamente, tendria que partir de un reconocimiento de lo que nos falta, algo que tampoco
abunda en los liderazgos de las instituciones, cuyos “conocimientos y habilidades para la
comunicacion son practicamente nulos, no se tiene conciencia de que la comunicacion forma
parte de la gestion de gobierno, no cuentan con las competencias generalizadas; los hay, pero
de manera puntual”, afirma Garcia-Espinosa (2021).

No es posible encontrar, con regularidad, equipos creativos al servicio de las instituciones,
interdisciplinarios, flexibles, “donde puedas llamar gente, contratar y sacar proyectos”; la mayoria
de estas no tiene siquiera un disefiador, “esencial para llevar a cddigos visuales lo que se quiere
transmitir” (Reyes, 2020).

Y cuando, excepcionalmente, se crean las condiciones en las organizaciones para contratar

estos equipos, aparece el dilema de la seleccion. “Como hay desconocimiento, no se tiene

55



capacidad para elegir a los especialistas mas adecuados. Y ahi surgen contradicciones, pues se
invierte y no siempre se obtienen buenos resultados; a veces se ven trabajos con un respaldo
tedrico comunicativo tremendo y pobre visualidad; o, a la inversa, se cree que con una visualidad
encantadora se resuelve todo, pero esta es vacua. Ningun extremo es bueno. En el mundo, esto
se resuelve buscando asesoria o consultoria: ahi no hemos llegado” (Garcia-Espinosa, 2021).
Tampoco los directivos buscan asesoria para lograr una mejor proyeccion y exposicion publica
de ellos mismos. Incluso los que pudieran tener una predisposicion favorable para la
comunicacion, tendrian que entender que eso exige un entrenamiento especializado (Vazquez,
2020). Igualmente, hay subvaloracion de lo que significa construir o cuidar una imagen, que no
es “darse brocha y barniz, como a veces algunos creen, peyorativamente”, asi como del uso de
elementos visuales y paralingtiisticos (Reyes, 2020).

Todo ello trae como resultado que, como generalidad, los discursos de los principales dirigentes
de los Organismos de gobierno sean “muy tecnicistas y de rendicion de cuentas” (Garcia-
Espinosa, 2021), “llenos de lugares comunes y oraciones vacias de sentido” (Reyes, 2020).

A partir de lo analizado, es indudable que el proyecto politico cubano necesita cambiar sus
practicas de comunicacion politica. Debe hacerlo, de acuerdo con Garcia-Espinosa (2021), en
términos estructurales y de procesos, buscar a los expertos y facilitar el acceso a (y la eleccion
de) los recursos humanos necesarios, mediante un gestor que se encargue de articular las
fuerzas cuando sea necesario.

Chamorro (2019) propone que los Ministerios tengan equipos institucionales para sus
comunicaciones cotidianas; pero, para los grandes intereses comunicativos, que puedan acceder
a burds de comunicacion y disefio que funcionen independientes de las instituciones publicas, en
“un entorno creativo” propicio, donde prime el trabajo en equipo y la discusion y donde “quien
tenga la capacidad pueda aportar ideas”. A tono con caracteristicas de la gestion de disefio
implementada en el Grupo Creativo Casa 4, analizadas anteriormente, el experto sugiere que
estos equipos deben estar conformados por personas que trabajen con “rapidez, seriedad,
compromiso”, que sean buenos profesionales y a la vez conocedores de los procesos politicos.
Segun Reyes (2020), la comunicacion de gobierno en Cuba tiene el reto de desenvolverse en un
escenario mas hostil y para superarlo debe estar en consonancia con los cddigos de esta época;
ello significa, entender que, “en el mundo de hoy, donde todo lo que se consume es visual —y se

consume muy rapidamente—, el disefiador es columna vertebral” (Chamorro, 2019)3.

3 De acuerdo con este experto, la comunicacién politica de la Revolucién cubana tiene que actualizar sus practicas
en tres ejes: Primero, el sentido estético tiene que ser inmediatamente renovado (desde el disefio de los diarios, el
lenguaje utilizado, los protocolos de los eventos, las imagenes de pésima calidad que acompafian los contenidos).
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Finalmente, como se apuntaba en el Capitulo |, la comunicacion politica debe tener un correlato
con la realidad, debe narrarla y “dibujar su horizonte” eficazmente; pero intervenirla también,

cuando es preciso (Garcia-Espinosa, 2021).

2.2 La gestion de disefio en el pais

Ni la comunicacién politica de gobierno, por un lado; ni el disefio y su gestion, por otro; gozan de
buena salud en la sociedad cubana actual. Los problemas intrinsecos de cada actividad y la
escasa confluencia de ambas actividades en pos de dar soporte simbdlico al proyecto politico en
el poder, apenas permite que en el espacio publico del pais se posicionen piezas de
comunicacion notorias o efectivas y, mucho menos, que se libre una batalla de sentido a la altura
de las constantes agresiones que se suscitan.

Un diagnostico del estado de ambas actividades en la Cuba de hoy asi lo evidencia.

En cuanto al disefio y su gestion se percibe que, por ejemplo, el Registro Nacional de Personas
Naturales Autorizadas a Ejercer la Actividad de Disefio Industrial y de Comunicacion Visual,
aprobado en 2013, ha entregado el carnet a un total de 2638 personas (segun estadisticas de
noviembre de 2020); de ellas, solo 13 (0,49%) corresponden al modo de actuacion gestor. Para
acceder a esta condicion es preciso, segun la directora del Registro, “ser graduado de la
maestria o esta cursandola con avales suficientes que muestren su desempefio” (Gomez, 2020).
La cantidad de profesionales inscritos, en sentido general, resulta insuficiente frente a las
necesidades latentes en el pais; se gradian menos disefiadores de lo que la realidad exige
porque la propia realidad (instituciones empleadoras), son las que deben demandar esta fuerza
de trabajo calificada a la academia, y no lo hacen en la medida en que lo precisan los problemas
de disefio por resolver (Pefia, 2019, p. 73).

De otro lado, los graduados que se vinculan a entidades estatales no siempre encuentran un
escenario apropiado de realizacion profesional, mas all4 de las limitaciones salariales. A la
postre, muchos emprenden en los nuevos modelos de gestion, que como parte de la nueva
politica econdmica y social se implementa en el pais desde el 2011. La contratacion de los
servicios de disefio que se ofrecen desde estos esquemas no estatales, no siempre es
favorecida desde la institucionalidad, ya sea por los prejuicios latentes en torno al trabajo por

cuenta propia o por no disponer de respaldo presupuestario para el pago de estos.

Segundo, Cuba debe tener la capacidad inmediata de conformar equipos de manejo de redes sociales que
entiendan que el lenguaje visual es tan importante como el manejo tecnoldgico. Tercero, el pais debe extrapolar el
concepto de guerra todo el pueblo hacia las redes digitales; hacer un gran esfuerzo para la creacion de grandes
grupos de activadores por todo el pais, no asignandoles la tarea sin mas, sino preparandolos.
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A ello se une una pérdida notable de los patrones estéticos y de calidad material, tanto en
usuarios/consumidores como en productores/decisores, lo cual no escapa a la preocupacion de
profesionales, directivos de la actividad y maximos actores de gobierno.

El propio Presidente de la Republica, Miguel Diaz-Canel BermUdez, en un mensaje enviado a la
ONDi a proposito de su 40 aniversario, manifestd: “aspiro a ver cada vez mas presente y mejor
expresado a lo largo y ancho de nuestra Isla, el fruto del talento cultivado en 50 afios de
ensefianza del Disefio Industrial e Informacional, primero en la Escuela de esas disciplinas y
luego en el prestigioso ISDi” (Diaz-Canel, 13, julio, 2020).

Para comprender la diversidad de factores que dificultan la insercion del disefio y su gestion en
el entramado econdmico, productivo y de servicios del pais, asi como sus correlaciones, se
realizé un andlisis del discurso en entrevistas y articulos publicados en La Tiza, revista cubana
de disefio editada por la ONDi.

Se eligi esta publicacion como unidad de analisis porque integra voces disimiles: de la
institucion rectora de la actividad, la industria, la academia, profesionales que ejercen dentro de
entidades estatales y en nuevas formas de gestion; entre ellos no solo hay disefiadores, sino
también directivos, gestores y periodistas, y estan representadas varias generaciones.

De un total de 59 articulos (exceptuando las notas editoriales, las paginas graficas y de
promocion) se selecciond una muestra de 46 (dejando fuera aquellos textos que abordaban
temas de disefio circunscritos a un panorama histrico o internacional). Estos 46 articulos
corresponden a los 8 nimeros impresos de la revista, hasta la fecha, y abarcan el periodo 2016-
2020. Se encontraron 108 referencias a factores que inciden en la insercion y gestion del disefio
en el entramado econdmico, productivo y de servicios cubano en 28 de los textos analizados (47
% con respecto al total de articulos y 61 % en relacion con la muestra), lo cual indica la
recurrencia del tema entre los asuntos de interés del sector. (Ver Anexo XIV)

Para el andlisis de discurso se establecid como categoria analitica los “factores que inciden en
la insuficiente insercion y gestion del disefio en el entramado econdmico, productivo y de

servicios cubano”. Las dimensiones en que se descompuso esta categoria fueron:
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1. Factores del enterno
econémico-social

2. Factores del entorno productivo y de
servicios

3. Factores del entorno organizativo-
administrativo

4. Factores de cambio

1.1. Escasa cultura de disefio en el
pensamiento social / Falta de
educacion estética.

2.1 Escaso (rejconocimiento. por parte de los
dirigentes, de las especificidades de la actividad
y sus potencialidades

3.1 No presencia del disefio en los planes
organizacionales.

4.1 Necesidad de ampliar la promocion secial del disefio (con
participacion de los medios de comunicacion masiva)

1.2 Economia importadora
(sobrevaloracion de lo foraneo).

2.2 Ausencia del disefio en las estrategias de
desarrollo organizacionales.

3.2 Insuficientes inversiones o fondos presupuestarios
especificos para desarrollos de diseno.

4.2 Necesidad de incrementar las acciones de superacion

1.3 Carencia de pensamiento
estratégico o prospectivo donde
tenga cabida el disefio

2.3 No estimacion del disefio como recurso de
diferenciacién y competitividad.

3.3 Carencia de Direcciones de Disefio en los
organigramas organizaciones.

4.3 Necesidad de diversificar las formas de gestion del disefio en
el pais (con ello potenciar su desarrollo y el acceso a sus senvicios
profesionales).

1.4 Conformidad con el
cumplimiento de Ia funcion basica
de bienes y servicios. /Baja
percepcion de estandares de
|calidad

2.4 Sobrevaloracion de 1os costos de invertir en
diseno contra los beneficios de siinvertir.

3.4 Infrusismo en la ejecucion y/o toma de decisiones
de proyectos de diseno

4.4 Necesidad de incrementar las alianzas estratégicas y
encadenamientos que demanden disefio como eslabon de la
cadena de valor.

1.5 Disefio como opeion (no como
deber normativo). La evaluacion no
cuenta con el suficiente rango legal.

2.5 Filosofia de ensamblaje y copia de
productosifAusencia de filosofia desarrolladora

3.8 Insuficiente demanda de asesoria en temas de
ccomunicacion y disefio.

4.5 Mecesidad de una voluntad politica/ gerencial

1.6 Limitaciones economicas.

2.6 Empirismo en la toma de decisiones de
diseio a nivel organizacional.

4.6 Mecesidad de una politica de diseno

2.7 Escasa participacion de la industria nacional
en la produccion de bienes y servicios.

Tabla 1. Dimensiones de la categoria analitica “Factores que inciden en la insuficiente insercion y gestion del disefio

en el entramado econdmico, productivo y de servicios cubano”.

Como resultado de este ejercicio (Ver Anexo XV), se hallo que existen factores que estan dando

cuenta de un entorno economico-social donde el disefio no esté presente como cultura y

existe una falta de educacion estética. La economia es de tendencia importadora y en el

imaginario existe una sobrevaloracion de lo foraneo, lo que viene “de afuera” siempre parece

mejor. No abunda el pensamiento prospectivo donde tenga cabida el disefio y se percibe una

conformidad con el cumplimiento de la funcién basica de los bienes y servicios, lo que Garcia-

Espinosa (2018) denomina la “funcionalidad per se”. La baja percepcion de los estandares de

calidad incide en todos los procesos y no existen instrumentos normativos que estimulen o

penalicen el buen o mal uso del disefio; este se practica mas como opcion que como deber.

Aunque figuran algunas referencias a las limitaciones econdémicas del pais, estas deben

entenderse mas como una condicion con la que debe trabajar el disefio que como limitante.

Destacados expertos de la actividad han defendido en numerosas ocasiones que si hay un pais

que no puede darse el lujo de desperdiciar recursos en producciones ineficientes o ineficaces es

Cuba; por lo que el disefio tiene que ser visto como aliado en situaciones de escasez.

Los factores relacionados hasta aqui condicionan un entorno productivo y de servicios en el

cual es ostensible un escaso (re)conocimiento, por parte de los dirigentes de las organizaciones,

de las especificidades de la actividad y sus potencialidades. Esto va mas alla de la carencia de la

cultura misma: se puede tener cierta informacion general de la actividad, una capacidad de

apreciar estandares de calidad y una educacion estética; pero, si no se (re)conocen las

caracteristicas intrinsecas del disefio y todo lo que puede aportar en las cadenas de valor, no se

le asignara un rol determinante en los procesos. Como consecuencia de lo anterior, alli donde
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existen estrategias de desarrollo hay una ausencia del disefio como componente indispensable
de estas. No se estima el disefio como recurso de competitividad y se sobrevaloran los costos de
invertir en disefio contra los beneficios de si hacerlo, lo que da lugar al llamado “fetiche de los
costos” (Garcia-Espinosa, 2018, p. 22). Sobre este punto, Niebla (2018) hace un anlisis previo
de los grandes volimenes presupuestarios que se destinan en nuestro pais a servicios publicos
de alta sensibilidad en los que el disefio esta practicamente ausente (p.ej. Educacion, Salud), y
resalta que en estos casos no se trata de “invertir mas, sino invertir mejor” (p.13).

La tendencia importadora y no desarrolladora de nuestra economia fomenta la reproduccion de
una filosofia de ensamblaje y copia de productos. Y si aparece, a nivel proyectual, una decision
de disefio que tomar (identidad de un producto, spot de un evento) abunda el empirismo.

A la postre, esto repercute en una baja participacion de la industria nacional en la produccion de
bienes y servicios, en la construccion del ideal de prosperidad.

Lo anterior se manifiesta en una serie de factores del entorno organizativo-administrativo:
como generalidad, no hay presencia del disefio en los planes organizacionales y, por tanto, al no
estar integrada la actividad a la planificacion, no se le asignan recursos financieros de manera
especifica. Practicamente no existen las direcciones de disefio en los organigramas
organizacionales y es comdn el intrusismo en la ejecucion y/o toma de decisiones de proyectos
de disefio, lo que se acrecienta al no demandarse asesoria especializada.

Como factores potenciadores del cambio hacia una mayor y mejor insercion del disefio en el
entramado econdmico, productivo y de servicios cubano, se mencionan los siguientes:
necesidad de ampliar la promocion social del disefio, con participacion de los medios de
comunicacién masiva y de incrementar las acciones de superacion y asesorias sobre esta
actividad. Herrero (2018) sugiere que estas abarquen postgrados, recalificacion de especialistas
y formacion de técnicos medios, insercion en programas de preparacion de cuadros e, incluso,
presencia de conocimientos de disefio en todos los niveles de ensefianza.

Otro factor consiste en la necesidad de diversificar las formas de gestion del disefio en el pais,
para de esta manera ampliar el acceso a servicios profesionales mas integrales. Igualmente,
urge incrementar las alianzas estratégicas y encadenamientos que demanden disefio como
eslabdn de la cadena de valor.

Dentro de estos factores estimuladores del cambio, se expresa la necesidad de una voluntad
politica y/o gerencial, la cual partiria de una clara conciencia de los beneficios de la actividad de
disefio y podria expresarse en creacion de condiciones para su insercion. También, se
manifiesta la importancia de contar con una politica de disefio que permita visualizar, articular y

conducir de manera reglamentada todas las acciones que deben realizarse para lograr una
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efectiva presencia del disefio en la sociedad cubana. Esta politica se instrumentaria en
documentos juridicos que le otorgaran, a su vez, peso legal.

Con esta informacion se realizd un diagrama de Pareto donde se observa que, de todos ellos,
los que mas peso tienen son los agrupados en la tipologia Factores del entorno industrial y
productivo y se alcanza el 80% sumando los Factores del entorno econémico y social y los de
cambio. (Ver Anexo XVI)

Y, dentro de estas tipologias de factores, otro diagrama de Pareto muestra cuanto destaca el
“Escaso (re)conocimiento, por parte de los dirigentes, de las especificidades de la actividad y sus
potencialidades” (con un porcentaje especifico de 13, 89 %). Le siguen la “Escasa cultura de
disefio en el pensamiento social o falta de educacion estética”, la “Conformidad con el
cumplimiento de la funcion bésica de bienes y servicios o baja percepcion de estandares de
calidad” y la “Sobrevaloracion de los costos de invertir en disefio contra los beneficios de si
invertir” (los tres con un porcentaje especifico de 6, 48%). Por Gltimo, resalta la “Filosofia de
ensamblaje y copia de productos/Ausencia de filosofia desarrolladora” (con un porcentaje
especifico de 5, 55%). (Ver Anexo XVII)

El pais se encuentra en un momento propicio para activar los factores de cambio, pues existe un
apoyo gubernamental expreso hacia la importancia de contar con una Politica Nacional de
Disefio (Diaz-Canel, 13, julio, 2020). Apremian, entonces, acciones de sensibilizacion y
capacitacion. Aunque resulta un requisito indispensable, no basta con la voluntad de los
decisores de defender e impulsar la profesion; hace falta que puedan saber cémo, en qué
direccion. Notese que, entre los 24 factores mencionados, apenas 2 abarcan el 20,3% de las
referencias y se relacionan con la falta de conocimiento y cultura:

1. Escaso (re)conocimiento, por parte de los dirigentes, de las especificidades de la

actividad y sus potencialidades (13,8%).

2. Escasa cultura de disefio en el pensamiento social y falta de educacion estética (6,5%).
Son estos los que, a criterio de los autores estudiados, dificultan en mayor grado la gestion del
disefio en el pais.

Lo planteado hasta el momento se aviene con los resultados obtenidos por Pefia (2019), como
parte de su tesis en opcion al titulo de Doctor (la primera de su tipo defendida en Disefio en el

pais). Entre sus conclusiones parciales, el autor refiere que:

“|a falta de una caracterizacion de la profesion que facilite la informacion y se convierta en una herramienta para
emplear, comprender e insertar la profesion en todos los escenarios de desarrollo del pais unido a la poca presencia
del Disefio en el Modelo de transformacion de la economia cubana y la inconsistencia conceptual presente en sus

definiciones conduce a deficiencias en la planificacion y su gestion e integracion. (Pefia, 2019, p.74).
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Un andlisis de los resultados de los controles estatales en los cuales ha participado la ONDi de
2009 a 2019, denota una complementariedad de las debilidades halladas en estos ejercicios con
muchos de los factores referenciados anteriormente. De acuerdo con Ojeda (2020), en los
controles aplicados a 210 entidades, el 71, 4% de estas (150) arroj6 308 deficiencias en la
gestion de disefio (aproximadamente 50% con respecto al total). (Ver Anexo XVIII)

En el escenario cubano, donde la propiedad estatal socialista abarca la mayor parte de los
medios de produccion, una mala decision de disefio en una empresa estatal no solo compromete
la reputacion de la organizacion, sino la imagen del gobierno bajo cuya administracion la entidad
opera. Asimismo, si es una entidad publica presupuestada la que afecta el bienestar social con
una ineficiente insercion del disefio en sus servicios, sera la imagen gubernamental la que
resultara dafiada a la larga“. El Lineamiento 111 de la Politica Economica y Social del Partido y
la Revolucion demanda: “Potenciar la organizacion y el desarrollo de capacidades de servicios
profesionales de disefio, su integracion a los sistemas institucional y empresarial del pais” (PCC,
2017, p.20). Trabajar por su cumplimiento no puede entenderse como una batalla mas dentro del

combate econdmico; resulta determinante, también, para la lucha ideologica.

2.3 Diagndstico de la gestion de disefio de comunicacion politica en OACEs
seleccionados

Existen en Cuba 22 ministerios que forman parte del Consejo de Ministros, el cual también

integran 3 institutos nacionales y el Banco Nacional de Cuba. Para analizar las caracteristicas de

la gestion de disefio en Organismos de la Administracion Central de Estado (OACEs), a quienes

les corresponde un rol en la comunicacion politica de gobierno en Cuba, se realizaron

entrevistas semiestructuradas (Ver Anexo XIX) a responsables de la actividad®, en los 5

siguientes ministerios:

Por su importancia en la construccion de imagen pais. Ministerio de Relaciones Exteriores (MINREX); a cargo de la politica
exterior del pais.

Por su importancia estratégica en la potenciacion de las Ministerio del Comercio Exterior y la Inversion Extranjera (MINCEX); a

exportaciones y atraccion de fondos de inversion. cargo, entre otras funciones, de la promocién de las exportaciones y la

atraccion de inversiones.

Por su importancia estratégica y de liderazgo para el Ministerio de Economia y Planificaciéon (MEP); responsable, entre
desarrollo de la nacién. tantas misiones.

Por su importancia en el cumplimiento de objetivos claves de Ministerio de Industrias (MINDUS) que tiene entre sus misiones la de
la economia, como la disminucién de importaciones y la sustituir importaciones de articulos de la industria y contribuir a la
creacion de bienes para el consumo nacional. prosperidad material de la sociedad cubana.

Por su importancia en la batalla gubernamental contra la Ministerio de Salud Publica (MINSAP} a cargo, entre otras funciones,
COVID-19y en la construccion de imagen pais mediante la de la colaboracién médica internacional.

colaboracion médica.

4 Garcia-Espinosa (2019) ha alertado como “las malas précticas, la falta de conocimientos en la gestion institucional
del disefio afecta la imagen de nuestro proyecto social”.

5 Se pueden conocer detalles de todos los entrevistados para esta investigacion mediante la técnica de entrevista
semiestructurada en el Anexo XX.
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Ello permitié ahondar en las condiciones que hoy existen para una gestion de disefio en estos
Organismos, a los cuales les corresponde un protagonismo en la proyeccion de una
comunicacion politica gubernamental.

Se corrobora que, de acuerdo con lo adelantado por los expertos, existe en el MINREX una
mayor conciencia de la necesidad del ejercicio de la comunicacion publica-institucional y politica
de gobierno, una comprension. En otros organismos (MEP, MINDUS), esta conciencia se limita
al reconocimiento de la dimension politica de la actividad que se dirige ministerialmente,
pero ello no ello no estéa asociado a un proyecto de comunicacion politica especializado.
También, existen Ministerios que no reconocen su necesaria proyeccion en esta dimension
(MINCEX) o que la ponen en practica, independientemente de si son o conscientes (MINSAP).
Esas limitaciones se traducen en una voluntad desigual, al interior de los organismos, de
apoyar por parte de la dirigencia los procesos de comunicacion en general. Excepto en el
MINREX, donde en la actualidad no hay una accién de politica exterior que no lleve un
acompafiamiento de comunicacion politica; 0 en el MINSAP, donde desde el 2018 en adelante, a
partir del ataque ideoldgico a las misiones médicas cubanas y del enfrentamiento gubernamental
ala COVID-19, se ha ido creando una fuerte cultura comunicacional en el sistema; pueden
hallarse organismos que asumen que, mas alla de los efectos movilizadores de la voluntad
politica del pais, la funcion al interior de sus organizaciones no esta legitimada (MINREX); o
resulta desplazada, porque no se entiende (MINDUS); o se centra fundamentalmente la
expresion de esta voluntad en la interaccion del liderazgo con los medios de prensa (MEP).

Se reconoce en este sentido el papel de los lideres en el impulso a estos temas, tanto al
maximo nivel institucional como al frente de la actividad de comunicacién. A diferencia de otros
OACEs analizados, en el MINREX, desde el Ministro hasta la Directora de Comunicacion
cuentan con una sélida preparacion y experiencia en torno a la comunicacion y su importancia, y
ello se traduce en aseguramientos estructurales y de procesos que respaldan el ejercicio
comunicativo. En el MINSAP, cuyo rol como ente activo de la comunicacion politica de gobierno
se ha hecho notar més en los Gltimos tiempos, el Ministro y la Jefa del Departamento de
Comunicacion han buscado asesoria calificada y oportuna para desarrollar la actividad.

La conciencia de la importancia disefio para los procesos de comunicacion y su insercion
resulta igualmente dispar, entre los Organismos analizados y hacia el interior de estos. El
MINREX, con experiencia en la contratacion interna y externa de disefiadores como figuras
imprescindibles en los procesos de comunicacion de esta indole, y que actualmente cuenta con

un nlcleo de disefio para sus campafias, Dominio Cuba, no tiene igual insercion de esta
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actividad en otros dmbitos de la comunicacion, mas institucionales y no cuenta con un Manual de
|dentidad Visual.

ElI MINSAP, cuya experiencia de trabajo con disefiadores internos y externos, es mas reciente,
exhibe un Manual de Identidad recién aprobado y ya inicia su implementacion.

EI MINDUS y el MEP cuentan con Manuales de Identidad elaborados por la ONDi, la identidad
se expresa en la sefialética de la institucion y en algunos promocionales (mas en el MINDUS que
en el MEP, hecho dado también porque el MINDUS cuenta con la ONDi como entidad adscrita y
descansa en esta sus acciones de disefio), pero no poseen fuerzas internas para el ejercicio de
la actividad y no contratan, raro escasas excepciones y con muchas limitaciones
presupuestarias, fuerzas externas.

En el MINCEX, los especialistas encargados de la actividad reconocen que “sin disefio no
pueden vivir, se sienten desnudos” y tienen habilitada una plaza de disefio en su estructura; a la
vez que, para eventos puntuales, contratan disefio editorial (revistas) y audiovisual (spot para la
Feria Internacional de la Habana, FIHAV); pero ello no se expresa de igual manera en la
visualidad institucional (aprobaron su primer Manual de Identidad a inicios de 2020) ni en la
conciencia de los directivos, quienes a veces solicitan servicios de disefio como accion
cosmética de una idea preconcebida.

Tanto los procesos como los aseguramientos estructurales y logisticos para respaldar la
actividad de comunicacion resultan, como se apuntaba, consecuencia organica de la conciencia,

la voluntad y la influencia del liderazgo en las instituciones.

2.3.1 Diagnostico MINREX

En el MINREX, a nivel estructural, existe una Direccién de Comunicacion e Imagen que, mas alla
de sus tareas especificas, conduce metodologicamente los procesos y objetivos de
comunicacion que asumen las direcciones politicas, regionales y funcionales del Organismo. La
comunicacion es asumida como actividad transversal, “una tarea de todos”. La Directora de
Comunicacion es miembro permanente del Consejo de Direccion del Ministerio y, aunque la
actividad es atendida por un Viceministro, mantiene un dialogo directo, sistematico y bilateral con
la alta direccion del OACE. Elaboran anualmente una planificacion estratégica, con objetivos
politicos y comunicacionales, y para cumplirlos cuentan con un presupuesto planificado para
concebir, desarrollar e implementar acciones y campaiias, pues “no se puede hacer
comunicacion estratégica sin recursos” (Jiménez, 2019).

En cuanto a los recursos humanos, el MINREX cuenta en la Direccion una plantilla de 20

comparfieros, aunque ocupada con “apenas” una docena; no todos los especialistas tienen de
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base una formacion asociada a actividades comunicativas, pero su preparacion integral y politica
les permite asumir la tarea e irse superando. Ademas, cuentan con un Centro de Servicios
Informativos y Multimedias, concebido para dar servicios de produccion de contenidos y apoyar
con herramientas los sitios web que atiende el Organismo, incluido el disefio; como desventaja,
en la nueva estructura del Ministerio el Centro no quedo subordinado a la Direccion de
Comunicacion e Imagen y esta no puede dirigirlo metodolégicamente. No obstante, en la
Direccidn se promovid y logré la aprobacion de plazas para un disefiador, un comunicador y un
periodista, las cuales deben cubrirse con graduados del Instituto Superior de Relaciones
Internacionales (ISRI), lo cual limita en parte el acceso al capital profesional.

Pero el MINREX tiene establecidos mecanismos de contratacion externa para facilitar estos
accesos; fundamentalmente en funcion de campafias de comunicacion. En este sentido, la
directora de Comunicacion destaca que no solo es importante poder establecer la contratacion
de estos profesionales, sino saber elegirlos 0 cdémo buscarlos. En los Gltimos tiempos, como ya
se mencionaba, han mantenido para estos temas un trabajo sistemético con Dominio Cuba,
proyecto de innovacion y de disefio, cuya coordinadora general es la periodista Rosa Miriam
Elizalde y sus integrantes son graduados del ISDi. También, el OACE ha contratado a otros
profesionales nacionales y establecido alianzas internacionales. Pero ahi, resalta la directora de
Comunicacion, se les crea una especie de “conflicto” o desbalance entre el potencial
comunicativo y la visualidad que pueden poner en funcion de las campafas y el de la
cotidianidad. Al tener una plaza oficial de disefiador, no cubierta, no pueden recurrir a
formulaciones contractuales que les cubran el trabajo diario, por regulaciones del Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social.

Como requisitos de especializacion, se subraya que, quienes trabajen los temas de
comunicacion (y esencialmente de politica de gobierno) del MINREX debe ser personas
comprometidas con el proyecto politico, responsables con los términos de cumplimiento de las
tareas (dada la intensa dindmica de trabajo del OACE), preparadas y creativas, que sorprendan.
Ademas de las acciones, méas frecuentes (notas y conferencias de prensa, algunas con respaldo
grafico y otras no), de caracter informativo, en las campafias se evidencian propésitos de
persuasion en torno a un determinado tema (por ejemplo, de los efectos dafiinos del bloqueo) y
se muestra articuladamente una diversidad de acciones y productos (banners, vallas, series de
spots, videoclips, flashmobs, discursos politicos, produccién de promocionales como pullovers,
etc). Implementar y mediatizar todo ello requiere de una colaboracion intersectorial que en

ocasiones se dificulta (por ejemplo, triangular acciones con otros ministerios, colocar materiales
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en la television), lo cual tiene que ver con dificultades del modelo comunicativo pais apuntadas
en el diagndstico sobre comunicacion politica.

De manera positiva, destaca que el Ministro aprueba las conceptualizaciones y soluciones
finales de algunas piezas mas relevantes; pero casi todo queda a aprobacion de la Direccion.
En el MINREX se evidencia una eventual gestion especializada de la actividad de disefio,
asociada a la realizacion de campafias. Aun cuando la comunicacion es considerada un
elemento estratégico en el desempefio del OACE, la gestion de disefio no se encuentra al mismo
nivel. Existen hitos en los Gltimos afios, relacionados con las campafias contra la Ley Helms-
Burton o el bloqueo, que dan cuenta de un enfoque estratégico del disefio, pero de manera
puntual y no sistémica; lo cual se relaciona ademas con la imposibilidad de acceder a
profesionales del disefio de manera continua. A pesar de ello, la experiencia del Organismo en
acciones de comunicacion politica, la elevada preparacion de sus cuadros y la conciencia y
voluntad en torno a estos temas (traducida en creacion de infraestructura, garantias financieras,
formalizacion de procesos y flexibilidad para contratar profesionales externos), permite que sea
este el OACE que expertos y homdlogos® sefialen como el mas destacado en el ejercicio de una
comunicacion politica de gobierno en Cuba, circunscrita a los temas de su competencia. Se
vislumbran, en positivo, algunos factores del entorno productivo y de servicios, asi como
organizativos-administrativos, que crean las condiciones para una insercion cada vez mayor de

la gestion de disefio en la comunicacion politica de gobierno del MINREX.

2.3.2 Diagnostico MINCEX

En el MINCEX, no existe propiamente una direccion de Comunicacion, sino que se le trasladé en
el 2007 el “mandato” de la gestion de esta actividad a ProCuba, Centro para la Promocion del
Comercio Exterior y la Inversion Extranjera. Esta es una institucion adscripta cuya funcion es
promover, en los temas de comercio, |a oferta exportable cubana y, en los temas de inversion, la
cartera de oportunidades; de ahi que, aun cuando atienden las plataformas digitales del
Organismo y de ProCuba (sitio web, intranet y redes sociales), asi como sus relaciones con los
medios de comunicacion tradicionales, la mayoria de sus acciones tienen un enfoque comercial.
En cuanto a la existencia de procesos, los responsables de la actividad opinan que se han ido
dando pasos en pos de organizar el sistema de comunicacion del MINCEX, como la elaboracion

de la primera estrategia con tales fines en el 2015; pero, aln, la actividad se ve como indicacion

6 Las especialistas de comunicacion del MINCEX ven en el equipo del MINREX un referente de lo que deberia ser la
estructura de comunicacion de un Ministerio con responsabilidades comunicativas tanto al interior como al exterior
del pais. (Ver Martinez & Alonso, 2019)
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y no esta incorporada transversalmente; les ha costado lograr la incorporacion de al menos un
plan de medios por cada evento. Con las direcciones del Organismo trabajan fundamentalmente
para “sacar lineas de mensaje” o reelaborar las notas de prensa que les envian. Califican de
“batalla ganada” el hecho de que el Director de ProCuba sea miembro invitado al Consejo de
Direccion del Organismo desde 2019. Aluden que en el Organismo existe una partida global para
respaldar el disefio o produccion de soportes de comunicacion asociado, fundamentalmente, a
ferias y eventos; pero no para acciones mas complejas de comunicacion. Los especialistas
reconocen que nunca han realizado una campafia como las presentadas por el MINREX, pero
argumentan que, quizas, les ha faltado ser mas propositivos en ese sentido.

El equipo que trabaja los temas de comunicacion, tanto para el MINCEX como para ProCuba,
estd compuesto por 5 personas: especialista principal, disefiadora, informatica que funge como
community manager; informatico para la atencion de los temas técnicos y una plaza no cubierta
para otro comunicador. La especialista principal del equipo afirma no tener todos los recursos
humanos necesarios para el mandato dado por el MINCEX, sin contar con las fluctuaciones que,
en el caso de la plaza de disefio, a veces los ha afectado por periodos prolongados.

Como se apunto antes, se evidencia una flexibilidad para contratar servicios de disefio asociado
a la actividad comercial stand y spot para FIHAV, revista Mercado, oferta exportable de bienes y
servicios y el directorio comercial; pero no se ha realizado, por ejemplo, ninguna accion o
campafa que, con gestion de disefio incluida, promueva los valores y garantias de la inversion
en Cuba o exponga los efectos del bloqueo estadounidense en esta actividad. A pesar de la
poca diversidad de proyectos de disefio que acometen, estos son susceptibles al intrusismo, a la
incidencia de criterios no expertos en las soluciones finales.

En cuanto al acceso a la fuerza de trabajo, se considera que, incluso cuando puedan contratar,
tener un equipo propio es mejor; el ideal, de acuerdo con las especialistas, es contar con dos
disefiadores en plantilla, uno especializado en temas gréficos y otro en audiovisual.

Las competencias que destacan son la capacidad de innovar y salirse de lo que estéan
acostumbrados a hacer, capacidad de trabajar “en contingencia” y de manera muy dindmica,
ademas de la responsabilidad frente al trabajo.

En el trabajo diario asociado a la promocion del comercio exterior, la inversion extranjera y la
colaboracion econdmica, lo que priorizan es el disefio aplicado al trabajo en las redes sociales
digitales y sitios webs, de corte esencialmente informativo, no persuasivo.

Por ejemplo, en 2019, a raiz de la aprobacion del Titulo Il de la Ley Helms Burton —detonador
por el cual el MINREX lanz6 una campafia de comunicacion politica para resaltar la postura de

Cuba de no dejarse doblegar por las presiones extraterritoriales—, el MINCEX organiz6 una

67



serie de encuentros con los empresarios extranjeros para explicarles cuales eran las garantias
que ofrecia Cuba al inversionista extranjero. Pensadas estratégicamente, desde la comunicacion
politica y la gestion de disefio, dicha accion hubiera podido tener una pluralidad de salidas, pero
en ese momento las especialistas del MINCEX, que ademas no tenian cubierta la plaza de
disefio, recurrieron a modo de colaboracion a la Camara de Comercio para que les hiciera un
banner para la web y redes sociales, y se produjo una pancarta para ubicarla en el lugar.

En cuanto a la articulacion intersectorial para la implementacion de acciones comunicativas, la
cual practicamente se resume a hacer cumplir los planes de medios asociados a eventos,
expresan que no esta libre de obstaculos.

En ProCuba, ente de comunicacién del MINCEX, no existe una gestion de disefio especializada,
aunque si profesionales de la comunicacion con sensibilidad para comprender la importancia del
disefio en estos procesos; no obstante, esta actividad no alcanza un nivel estratégico y la
insercion del disefio solo se muestra a nivel proyectual. A diferencia del ejemplo anterior, este
equipo no cuenta con experiencia en el tratamiento de temas de comunicacion institucional y/o
politica, ni en el trabajo sistematico con equipos profesionales de disefio. Internamente, no tiene
los recursos humanos necesarios para asumir la tarea ni explota todas las facilidades que el
acceso a profesionales externos le daria, incluida la asesoria. No se evidencia una conciencia
del rol del Organismo como comunicador de la gestion politica del gobierno ni del amplio margen
de beneficios que la gestion de disefio puede otorgarle a esta actividad. Sin esta necesaria
conciencia, no puede hablarse de una voluntad que movilice, a nivel infraestructural, financiero y
de procesos, la activacion de factores en el entorno productivo y de servicios u organizativo-
administrativo y, con ellos, la creacion de condiciones para una comunicacion y gestion de

disefio estratégicas, en funcion de una comunicacion politica de gobierno.

2.3.3 Diagnostico MEP

En el MEP, la comunicacion llegé a la Direccion de Organizacion y Sistemas como una “tarea a
la que habia que dar cumplimiento” (Pérez, 2020). Poseen una estrategia elaborada hace més
de 5 afios que necesita ser actualizada, segun el criterio de los propios especialistas; en ella esta
planteado un unico objetivo, dirigido a “gestionar la comunicacion participativa” (Ibidem.) en el
interior del Ministerio; por lo que los temas de proyeccion y construccion de imagen de gobernd
publica no estan estratégicamente concebidos. Argumentan que, en los Ultimos tiempos,
participan bastante del Consejo de Direccion, aunque no son miembros permanentes. Mas alla
de que la tarea sea atendida por una Viceministra, con sensibilidad para la comunicacion, el

didlogo con la alta direccion del Organismo es directo y bilateral, pero de acuerdo a necesidades
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puntuales, pues no siempre tienen oportunidad de participar de la preparacion de acciones
comunicativas de alto impacto politico, como una comparecencia del Ministro en el programa
televisivo Mesa Redonda. En muchos de estos casos, la comunicacion se relega a lo informativo:
transcribir y compartir por diferentes espacios lo que se expreso; aclarar dudas...

Tienen un “fondo” destinado a la comunicacion institucional, bajo la percepcion de que “estos
servicios no son baratos” (Pérez, 2020); lo cual da cuenta de un enfoque més de gasto que de
inversion generadora de valor; con este se ha contratado sefialética para el Ministerio (no el
proyecto sino los productos, al Fondo Cubano de Bienes Culturales), un video de Balance a
Mundo Latino, y més recientemente capsulas y spots por fechas conmemorativas institucionales
realizados a través de la empresa Génesis o la Asociacion de Cubana de Comunicadores
Sociales, con quienes no habian trabajado antes.

En cuanto a recursos humanos, el equipo que asume la responsabilidad de la tarea de
comunicacion del MEP esta compuesto por una licenciada y una adiestrada, en el perfil de
comunicacion, especificamente. No obstante, en dependencia de las exigencias a esta tarea se
suma la directora (quien realiza su maestria en comunicacion) y otros especialistas de la
direccion si es preciso, con otras funciones. De esta manera, afirman, logran “paliar” la situacion;
pero en ocasiones se desbordan, a consecuencia de la intensa dindmica de trabajo que se
experimenta en el OACE. Evaluan que no les deberia faltar un disefiador y un informatico,
quienes creen les resultarian Utiles en la produccion de contenidos y apoyo técnico para el
trabajo en redes sociales; pero, igualmente, consideran que podrian resolver la carencia de
plazas con el apoyo de fuerza estudiantil mas que por la via de la contratacion externa (a la cual
han accedido en escasisimos momentos, para proyectos puntuales que se mencionaban antes).
Actualmente, resuelven la elaboracion de infografias y otros materiales gréficos con la
comunicadora, a quien consideran “se le dan bien estos temas” (Pérez, 2020).

En cuanto a las competencias de los recursos humanos, destacan la confiabilidad que debe
caracterizar a alguien que labore en un Organismo tan sensible como el MEP, ademas de la ya
apuntada adaptabilidad a una dindmica fuerte de trabajo.

En el Organismo se abordan teméticas como el bloqueo, pues cuentan con el Instituto Nacional
de Investigaciones Econdmicas, INIE, adscrito al Ministerio). Esta tiene un protagonismo
importante en el ejercicio de calcular los perjuicios de dicha politica de agresion contra Cuba; sin
embargo, nunca se emprendido una campafia comunicativa con esta informacion, sino que
apenas tratan, con las propias especialistas de comunicacion, de hacer infografias. Lo mismo
sucede con otros temas de elevada trascendencia para la vida sociopolitica del pais, como la

implementacion de la Estrategia de Desarrollo Econémico y Social.
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La articulacion de las escasas acciones comunicativas que se programan con una necesaria
intervencion intersectorial, como la proyeccion de un spot para television, a veces también
enfrenta dificultades; pero se soslayan gracias al liderazgo del MEP (la impronta de su mision
dentro de la sociedad cubana) y de su Ministro, figura que siempre ostenta otros cargos notorios
dentro del aparato de gobierno.

A pesar de la sensibilidad de la alta direccion del Organismo para los temas de comunicacion,
desde donde se ha impulsado el trabajo con los medios y en las plataformas digitales (en
cumplimiento también de la voluntad pais), no se percibe en el MEP una conciencia de la
necesidad de acompafiar, no solo desde la comunicacion institucional sino desde la
comunicacion politica, las decisiones de politica econdmica que protagoniza este OACE; por lo
que tampoco puede hablarse de una voluntad instrumentada en condiciones infraestructurales,
financieras y de formalizacion de procesos.

Mas all& de las acciones informativas, no se ejecutan, por ejemplo, planes o campafas de
persuasion que contrarresten las matrices de opinion en contra del modelo economico cubano o
valoricen la justeza de este (solo pueden destacarse en este sentido algunas intervenciones
publicas del liderazgo del Organismo, que no estan articuladas con otras piezas ni tienen salidas
desde la gestion de disefio).

El accionar comunicativo cuenta con una minima infraestructura propia dentro de una estructura
no especifica para la actividad y evidencia limitaciones para el acceso a capacidades
profesionales externas, tanto practicas como de financiacion. La incidencia negativa de factores
del entorno productivo y de servicios, asi como del organizativo-administrativo, estan dando

cuenta de un bajo nivel de insercion del disefio, que se ubica entre la no gestion y el proyectual.

2.3.4 Diagnostico MINDUS

En el MINDUS, la comunicacion es una tarea entre varias dentro de la Direccion de Informatica y
Gestion de la Informacion. Este Ministerio, cuya creacion es relativamente reciente (2012), cont6
tempranamente con una Estrategia de Comunicacion, realizada por expertos de la Oficina
Nacional de Disefio, entidad que paso a ser adscrita al Organismo en el 2013. No obstante, en lo
que mas se ha avanzado en su implementacion ha sido en lo relacionado con la identidad visual,
ya que, a juicio de la Subdirectora de la estructura referida, “tenemos que proyectar Gobierno y
muchas veces no lo logramos, y es algo que esta en la Estrategia”.

La tarea esta subordinada a una Direccion General y quien la asume no participa del Consejo de

Direccion del Organismo, a no ser que se aborde un tema especifico de comunicacion.
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Estructuralmente, quien desempefia la tarea de comunicacion en el MINDUS, un organismo que
ademas atiende a 5 OSDES y 4 entidades adscritas, es la propia subdirectora de Informética y
Gestion de la Informacion, quien es licenciada en Comunicacion y cursa una maestria en el
tema, pero debe responder por otras responsabilidades como cuadro. Ello se debe a que la
Direccion cuenta con una sola plaza para marketing y comunicacion, no ocupada.

Aunque el dialogo con el Ministro es directo, dadas las relaciones personales preexistentes, este
se da de manera eventual y con escasas probabilidades de bidireccionalidad (muchas de las
iniciativas de acciones comunicativas de la especialista son desestimadas y su poder de decision
final sobre las soluciones de algunos productos es limitado también).

El presupuesto de la direccion esté abierto para gastos de informatica, eventos, infraestructura;
pero no existe una partida propia para comunicacion. Al igual que en otros organismos, la unidad
administrativa asume producciones como sefialética, ambientacion, promocionales de aplicacion
de la identidad; pero se presentan dificultades para lograr el pago, por ejemplo, de un spot...

La responsable de la tarea refiere la necesidad de contar a tiempo completo con un community
manager (para la gestion de contenidos digitales) y un disefiador; ademas de lo beneficiosa que
seria una subordinacion mas directa al Ministro o un Viceministro, pues ayudaria a un mejor
reconocimiento y protagonismo de la comunicacion en todas las actividades del Ministerio.

Entre las competencias que destaca en las personas que deberian ejercer la actividad en el
Ministerio, esta la de dominar cabalmente la profesion, tener facilidades para conectar con otras
especialidades (servir de interfaz) y poder acompanar la intensidad de trabajo que caracteriza la
dinamica de los OACEs.

En la comunicacion priorizan las redes sociales, el sitio web, la comunicacion interna a traves de
correo electronico y las relaciones con los medios de comunicacion masiva, entre los que
también destaca la Mesa Redonda. Las intervenciones de disefio que se realizan estan
asociadas fundamentalmente al trabajo en estas plataformas (banners y otras aplicaciones para
redes), a la comunicacion interna (audiovisual de balance, postal de fin de afio) o0 a eventos
como el de Cubaindustria (aplicaciones de la identidad, stands). Para la gran mayoria de estas
acciones, se recurre a la colaboracion de los especialistas de la Oficina Nacional de Disefio,
(como ya se dijo, adscrita al MINDUS), con lo cual se suplen las limitaciones de plantillay la
escasez de presupuesto para la contratacion de fuerza de trabajo externa.

Las tematicas que se abordan con frecuencia (en los medios de comunicacion masiva o
digitales, no en camparfias y con caracter informativo, no persuasivo) son las relacionadas con

producciones de impacto social, asociadas al consumo de la poblacion o a los programas
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priorizados. A pesar de no ser frecuentes, las coordinaciones de acciones intersectoriales (p.e.,
colocar un spot en la parrilla de cambios de la TV) tropiezan usualmente con dificultades.

Los objetivos de comunicacion politica de gobierno, pautados en la Estrategia de comunicacion
del MINDUS, han sido relegados en su cumplimiento por el dinamismo administrativo e
informativo del dia a dia. Con evidentes limitaciones estructurales y de recursos, no puede
hablarse al interior del Organismo de la existencia instrumentada de una voluntad para apoyar
los procesos de comunicacion y de gestion de disefio, la cual seria derivacion de una conciencia
de la necesidad estratégica y beneficios de estas actividades. Podria distinguirse una gestion
especializada del disefio asociada al nivel proyecto, pero ello es resultado de los servicios
prestados al OACE por parte de la ONDi, a modo de colaboracion. Se percibe en esta institucion
la incidencia de factores del entorno productivo y de servicios, asi como del organizativo-

administrativo, en la insercion del disefio.

2.3.5 Diagnostico MINSAP

En el MINSAP posee en su estructura un Departamento de Comunicacion con una estrategia
aprobada y una politica de comunicacion en desarrollo; trabajan por planes mensuales que el
Ministro en persona aprueba y que, semanalmente, son analizados en reuniones con los
Viceministros, para delegar responsabilidades y definir prioridades. Este sistema de trabajo que
respalda la importancia de la comunicacion institucional, implantado por la actual direccion del
Organismo, ha permitido ir creando una cultura organizacional en la que no solo todas las areas
tributan al trabajo de comunicacion; sino que, a su vez, son demandantes de esta.
Coherentemente, la Jefa del Departamento de Comunicacion es miembro del Consejo de
Direccion del OACE. La actividad presenta una doble subordinacion, si bien es atendida
funcionalmente por una Viceministra con la que sus responsables tienen diafanas relaciones,
con el Ministro mantienen un dialogo directo, constante y bilateral para cualquier requerimiento.
La comunicacion en el MINSAP, aunque no cuenta con una partida presupuestaria especifica,
posee un amplio respaldo presupuestario. La Jefa del Departamento asegura no tener
limitaciones para contratar todo lo que tribute comunicativamente a una buena imagen del
Ministerio. “Nunca me dicen que estoy sobregirada” (Pérez-Alvarez, 2021). En ocasiones,
también realizan acciones de conjunto con organizaciones de Naciones Unidas, donde el
Organismo coloca los contenidos que le interesan y estas obtienen visibilidad.

Desde el punto de vista de los recursos humanos, el Departamento esta integrado por cinco
especialistas, ademas de quien las dirige: una informatica, una disefiadora recién graduada, una

comunicadora y dos licenciadas en Estudios Socioculturales (ademas de una sexta especialista,
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comunicadora, que se encuentra de licencia de maternidad). Todas tienen sus funciones
especificas relacionadas con la coordinacion con los medios de prensa (nacionales y
extranjeros), la gestion de cuentas en redes sociales, la publicacion de contenidos en el sitio
web, el monitoreo y, en el caso de la disefiadora, el disefio de productos que apoyen estas
acciones (fundamentalmente para las plataformas digitales).

La amplitud e intensidad del trabajo que realizan en la promocion de temas de salud, asi como
los logros referidos a los programas nacionales del Ministerio, la colaboracion médica cubana y,
fundamentalmente en el Gltimo afio, todo lo relacionado con el enfrentamiento gubernamental a
la COVID-19, les exige acceder a capacidades profesionales externas en diversos ambitos:
tienen contratados los servicios de redaccion de trabajos periodisticos, fotografias y videos a la
Agencia Cubana de Noticias.

Y para el desarrollo e implementacion de campafas de comunicacion (las cuales se han
enfocado en la propia colaboracion médica y el trabajo internacionalista de las brigadas Henry
Reeve, asi como en el enfrentamiento a la pandemia causada por el SARS-CoV 2 o la obtencion
de las vacunas cubanas contra este flagelo), igualmente buscan el aporte de equipos creativos,
con comunicadores y disefiadores experimentados. La experiencia de trabajo reiterada con uno
de estos equipos, la comprension mutua de expectativas y procesos, los ha conllevado a
establecer una fidelizacion (semejante a la que tiene establecida el MINREX con dominio Cuba).
Valoran, en cuanto a las habilidades de los creativos con los que han interactuado, las aptitudes
para el trabajo en equipo y la discusion, el enriquecimiento de ideas y la creatividad, la apertura
de pensamiento y el compromiso con el proyecto, “que no hagan las cosas por salir del paso”.
El MINSAP concibe, dentro de su plan de acciones comunicacionales y aunque con caracter
limitado, salidas transmedia: realizan un intenso trabajo de atencion y preparacion a su circulo
de periodistas especializados para garantizar la cobertura de los medios, se retinen con ellos y
les brindan informacion sistemética; pero, a la vez, piensa en productos para web y redes
sociales, asi como en actos publicos en los que el Departamento de Comunicacion asume el
protagonismo. Ellos son los responsables de todo el aseguramiento de estos actos, incluso si a
ellos asiste el Presidente de la Republica. Asimismo, no enfrentan ninguna dificultad a la hora de
planificar actividades con un componente de trabajo intersectorial.

Las especialistas no solo son escuchadas, sino que se busca activamente su opinion o criterio.
En ocasiones, le ofrecen criterios al Ministro sobre qué imagen proyectar, como vestir para
determinada actividad; ademas, alegan que no lidian con intrusismo en la toma de decisiones,
pues a las presentaciones de proyectos asisten con todos los argumentos que calzan una

determinada idea. A lo sumo, se les realizan observaciones que aportan a la idea.
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En resumen, en el MINSAP existe una gestion especializada de la actividad de disefio
relacionada fundamentalmente con la realizacion puntual de campafias y acceso a equipos
creativos externos. No obstante, aunque con menos fuerza, en su trabajo cotidiano se empieza a
percibir una mayor insercion del disefio apoyada por el trabajo de una disefiadora insertada en la
plantilla. La comunicacion y el disefio se encuentran respaldados por el Ministro quien, con
conciencia de su importancia y con su liderazgo, ha motivado la creacion gradual de una cultura
y enfoque estratégico en torno a estas actividades. La voluntad se ha traducido en la
formalizacion de un proceso de trabajo, con mayor insercion de la gestion de disefio durante las
campafas, y creacion de infraestructura con garantias financieras para la insercion de estas
especialidades en el actuar del Organismo.

Este OACE, aunque con menos experiencia que el MINREX en comunicacion politica, ha
empezado a ocupar un espacio en la realizacion de acciones desde esta dimension; a partir de
la busqueda de asesoramiento y acceso a profesionales preparados.

Se vislumbran, en positivo, factores del entorno productivo y de servicios, asi como
organizativos-administrativos y fundamentalmente de cambio, que condicionan una sostenida

insercion de la gestion de disefio en la comunicacion politica de gobierno del MINSAP.

2.4 Propuesta de sistema de acciones para organizar la gestion de disefio de
comunicacion politica de gobierno en Cuba

A partir de los referentes tedricos e historicos estudiados y del diagndstico de la gestion de
disefio en Organismos de la Administracion Central de Estado con una relevante importancia
para la comunicacion politica de gobierno (importancia que no en todos los casos es sinénimo de
presencia), se hace evidente que resulta imprescindible e impostergable la implementacion de
un sistema de acciones que garantice la organizacion de la gestion de disefio en el actuar
comunicacional politico gubernamental, que parta de la creacion de un grupo de condiciones
ineludibles. (Ver tabla comparativa del anlisis en OACEs en el Anexo XXI)

Dichas acciones, identificadas a partir de contrastar los ejemplos estudiados, se sistematizan
tomando como base el modelo escalonado de la gestion de disefio de Kootstra (2009) y sus
factores. Este se interviene y modifica para exponer, a modo de sistema de acciones, de manera
ampliada y pormenorizada, los requisitos indispensables para que la gestion de disefio pueda

ponerse en funcion de la comunicacion politica de gobierno como actividad estratégica.
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NIVEL ESTRATEGICO-CULTURAL

Promover una conciencia del rol de las organizaciones (OACE y otras de interés)
dentro de la comunicacion politica (CP) de gobierno.

Fomentar una conciencia de los beneficios que aporta la gestién de disefio (GD) a
los procesos de comunicacion.

Acompanar dicha conciencia de una voluntad politica o gerencial para implemen-
tar estratégicamente la comunicacién politica y la gestion de disefo.

Expresar dicha voluntad politica o gerencial en la creacion de condiciones infraes-
tructurales, financieras y de procesos para la implementacion de una GD en
funcion de la CP.

Indicar y/o motivar, desde la fortaleza del liderazgo, que los demas integrantes de
la organizacion apoyen la GD de CP.

Desarrollar un ecosistema colaborativo intersectorial, donde se viabilicen los
procesos de implementacion de acciones de GD de CP que no dependan de la

organizacion.

Planificar estratégicamente las acciones de GD de CP.

NIVEL TACTICO-FUNCIONAL

Instalar dentro de |a organizacién una gestion especializada del disefio: modo de actua-
cién que, ademas de sus acciones tipificadas —planificar, organizar, dirigir, conducir,
controlar—, posea una visién holistica de las diversas esferas de actuacion del disefio,
sirva comao interfaz entre demanda de diseno-concepcign-implementacion, proyecte
empatia hacia dentro y fuera del equipo y cree ambientes creativos.
Formalizar un proceso de trabajo que consista en: moni /andlisis-conceptualizacién
estratégica-desarrollo creativo-implementacién-evaluacion.

Disponer recursos presupuestarios con capacidad de inversién en funcién de la GD de CP.
Dotar de flexibilidad la conformacion de equipos de trabajo: hacer factible la capacidad
de acceder a los profesionales mas indicados para participar de un proyecto, internos o
externos a la institucion.

Conf un equipo de trabajo pr | (que as de su preparacién tedricay
préctica, posea valores asociados a la responsabilidad, el compromiso con el proyecto de
diseno y de comunicacién y preparacion politica),

Instaurar un estilo de trabajo en equipo, de discusion constructiva y aporte colectivo.
Planificar aquellas acciones tactico-operativas que definan el modo de lograr lo propues-
to en la planificacion estratégica de GD de CP.

Construir un ambiente de respeto profesional y no intrusismo en la presentacién y apro-

bacién de soluciones.

Eol 14
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NIVEL PROYECTO

Desarrollar la capacidad de presentar soluciones de alto nivel creativo y de
realizacion.

Fomentar la capacidad de superar vicios y esquematismos e ir mas alla en el
pensamiento creativo.

Entrenar la capacidad de trabajar en tiempo real, sin sacrificar la calidad.
Desarrollar la capacidad de compartir y enriquecer ideas, asimilar la critica.
Promover la capacidad de elaborar contenidos transmedia, intervenir desde
diferentes esferas de actuacion.

Realizar acciones de preparacidn en los temas del campo con el cual se interactta.

NIVEL-NO GESTION

Preparar a los directivos en el conocimiento de que, en el contexto actual, la
ausencia de una gestion de disefio de comunicacion politica tiene incidencias
en el escaso o nulo rendimiento de los mensajes y genera un vacio en la cons-
truccion visual simbélica, proclive a ser ocupado con percepciones negativas en
torno al proyecto politico. En la batalla de ideas o por las percepciones, la no GD
de CP o “no hacer nada"es si hacer para el contrario; por ello la importancia de
un sistema de acciones.

4
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2.5 Validacion de la propuesta

Como instrumento de validacion de la sistematizacion presentada, se aplicé el Cuadrado Logico
de Yadov y la Escala de Likert. El primero facilita la obtencion, de manera independiente, de una
nocion de satisfaccion o no satisfaccion (en grados variables) de especialistas encuestados, a
partir de un constructo (que en este caso seria la sistematizacion); todo lo cual permite ser
expresado luego en un indice de satisfaccion. El segundo instrumento permite “medir
caracteristicas muy diversas de los fenémenos en la forma mas objetiva posible” (Castro-Pimienta,
2018). (Ver Anexo XXII)

Ambos instrumentos se aplicaron mediante un cuestionario (Ver Anexo XXIIl) enviado a 22
especialistas de: el grupo ad hoc para temas de comunicacion politica de gobierno creado por el
Presidente de la Republica, funcionarios del Departamento Ideol6gico del CC-PCC, especialistas
de la ONDi, profesores del ISDiy de la Facultad de Comunicacion de la Universidad de La Habana,

exintegrantes del Grupo Creativo Casa 4, especialistas de comunicacion de OACEs.
Como resultado, respondi6 el 77%, (17 personas) del total de la muestra.
En cuanto a la escala Likert, se aplicaron 21 preguntas:

en 9 preguntas-el 100 % de quienes respondieron se pronunciaron en total acuerdo con las

propuestas de condiciones.

e en 6 preguntas- el 94% entre quienes respondieron se pronunciaron en total acuerdo y el
resto como mas de acuerdo que en desacuerdo.

e en 5 preguntas- el 88% entre quienes respondieron se pronunciaron en total acuerdo y el
resto como mas de acuerdo que en desacuerdo.

e en 1 pregunta- el 94% entre quienes respondieron se pronunciaron en total acuerdo y el

resto (1 sola persona) como nada de acuerdo.
De todo ello se resume un elevado nivel de aprobacion de las propuestas.

En el caso del célculo del indice de satisfaccion grupal (ISG), se tiene que N=17, 1=16 satisfechos,
2=1 més satisfechos que insatisfechos y el resto 0; lo cual da como resultado un 1ISG=0.97, por lo

que se evidencia un alto nivel de satisfaccion con la sistematizacion de condiciones presentada.
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CONCLUSIONES

1. Lahipétesis de que la gestion de disefio en funcion de la comunicacion politica de
gobierno, en Cuba, precisa de un sistema de acciones que permitan organizar esta
actividad, para hacer frente al agravado contexto de subversion ideoldgica organizado
contra la estabilidad del pais, ha quedado demostrada al culminar la presente
investigacion, al evidenciarse la carencia de condiciones especificas para la adecuada
insercion de la gestion de disefio en proyectos de esta indole.

2. Desde la determinacion de los fundamentos teéricos y metodoldgicos de la
comunicacion politica y la gestion de disefio, quedd expuesto que la comunicacion
politica de gobierno es un campo especializado de trabajo donde confluyen multiples
disciplinas con un interés definido: persuadir en torno a un determinado tema de interés
politico o de imagen gubernamental; esta deviene, ademas, en un campo de actuacion
del disefio en el que la gestion, como modo de actuacion, debe insertarse para, desde
una vision estratégica, holistica y de liderazgo innovador, contribuir a generar narrativas
transmedia, con el apoyo de las diferentes esferas de actuacion profesional.

La gestion de disefio, por otra parte, constituye una fuente estratégica de generacion de
liderazgo y valor, material o simbdlico; a la vez que constituye un recurso tactico para la
direccion, administracion y control de procesos que puede expresarse en niveles de
integracion diferentes en aquellas organizaciones con condiciones para su insercion y
que se manifiesta como un modo de actuacion profesional especifico.

3. LaRevolucion cubana, fendmeno de comunicacion politica desde sus inicios y proyecto
sometido constantemente a un programa de agresiones economicas, financieras,
comerciales e ideoldgicas; ha contado con escasos antecedentes de una gestion de
disefio de comunicacion politica, los cuales han emergido en periodos efimeros en los
cuales han existido condiciones para el trabajo de estos equipos.

4. En el segundo quinquenio de los 2000, durante la Batalla de Ideas, se demuestra, con
profesionales formados por la Revolucion, las fortalezas de Cuba para asumir
eficazmente un enfoque estratégico de la comunicacion politica, de gobierno, y de la
gestion de disefio en funcion de esta.

5. En el contexto actual, tanto la gestion de disefio como la comunicacion politica enfrentan
obstéaculos para su eficaz implementacion, lo cual es evidenciable en el trabajo de los
Organismos de la Administracion Central del Estado, a quienes corresponde un rol en la

comunicacion politica de gobierno que no siempre ejercen 0 no ejercen bien.
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6. Muchos de estos obstaculos se traducen en ausencia de condiciones para el correcto
gjercicio de la comunicacion politica y la gestion de disefio en la Isla, avocada a una
constante, y a la vez nueva, Batalla de Ideas, convertida a la luz de hoy en una batalla
por las percepciones.

7. Alaluz de lo expuesto, resulta imprescindible e impostergable (a la vez que posible), la
implementacion de un sistema de acciones que permitan organizar la gestion de disefio

de comunicacion politica de gobierno en Cuba.
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RECOMENDACIONES

Dar continuidad a los estudios sobre el papel del disefio en proyectos de comunicacion politica
de gobierno, tanto nacionales como internacionales, para ayudar a crear una base propia,
historico-tedrica, sobre un activo estratégico para la lucha ideoldgica, aspecto de vital
importancia para un pais constantemente asediado como Cuba.

Desarrollar, a partir de los resultados de esta investigacion, herramientas de evaluacion de la
insercion del disefio en proyectos de comunicacion politica de gobierno, que permitan orientar a
las instituciones con responsabilidades en este actuar sobre sus deficiencias y fortalezas.
Hacer participes de los resultados obtenidos a expertos en gestion de disefio y comunicacion
politica en el pais, que puedan influir, mediante su ejercicio profesional, en la socializacion y
utilizacion de estos por parte de las instituciones.

Informar sobre los resultados de esta investigacion a entidades rectoras de la comunicacion en
el pais, como el Departamento Ideoldgico del Comité Central del Partido y, en el futuro proximo,
al instituto que se creard para aplicar y velar por el cumplimiento de la Politica de Comunicacion

aprobada por el gobierno cubano.
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ANEXOS

ANEXO |
Breve caracterizacion del uso de las redes sociales por parte de los presidentes 44 y 45 de
los EE.UU. (politica 2.0 y 3.0)

Barack Obama logré una movilizacién popular que no solo utilizé los recursos de la web 2.0,
pero en estas hallé un apoyo fundamental, sobre todo para activar la participacion de jovenes.
Se referencia en Castell (2009), que este se erigio como el primer candidato demdcrata que,
desde Jimmy Carter, logr6 el 50% del voto popular, con una elevada participacion de jovenes 'y
minorias. Durante su campafia, cont6 con el apoyo de Chris Hughes, cofundador de Facebook,
quien le ayudo a disefiar una plataforma decisiva: MyBarackObama.com. Se plantea que, en su
primer mes online (febrero de 2007), el sitio tuvo mas de 700 mil visitas Unicas.

Obama se convirtié en el primer presidente de EE.UU. en utilizar las redes sociales en su gestion
de gobierno: Inauguro el perfil en Twitter @POTUS, el primer streaming de Facebook desde el
Despacho Oval; realizd videos de respuestas a los ciudadanos a traves de Youtube y usé de
filtros en Snapchat. En 2009, durante su primer ciclo de mandato, la Casa Blanca perfeccion6 su
pagina web WhiteHouse.gov y afiadié a esta un blog, canal RSS y una lista de correos
electronicos. También se unié a las redes sociales Facebook, Twitter, Flickr, Vimeo, iTunesy
MySpace.

Por primera vez, toda esta actividad generada por el lider del ejecutivo en el ambito de lo digital,
junto a la de la Casa Blanca, el vicepresidente y la primera dama, pasoé a integrar el Archivo
Nacional, en 2016, de la misma forma que siempre se ha hecho con notas, faxes y correos
electrénicos de gobiernos anteriores.

Su cuenta en Twitter, @POTUS, con mas de 12 millones de seguidores al momento de su
partida, fue heredada por el presidente electo, Donald Trump, aunque los tweets de Obama
fueron trasladados al usuario @POTUS44.

En la campafia para su eleccion, el candidato republicano aprendi6 la leccion e hizo de las redes
sociales su principal plataforma, pero ciertamente con mecanismos y fines muy diferentes a las
de su predecesor.

Se ha documentado que la inesperada victoria de Trump se debe en gran medida al manejo
controversial, pero efectivo, de datos de los electores, obtenidos de manera no consentida a
través de herramientas del big data y mineria de datos (lo cual se conoce como el escandalo de

Cambridge Analytica).
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Mediante el uso de estos, los electores recibian informacion del candidato acomodada a sus
intereses, a la par que se llevaba a cabo una operacion de deslegitimacion contra Hillary. Para
este Ultimo proposito se invirtieron 150 millones de dolares en anuncios en Facebook e
Instagram, en lo que se conoce como “la operacion de voter suppression mas exitosa de toda la
historia de los Estados Unidos” (Rodriguez-Andrés, 2018, p. 841).

Aunque privilegio su presencia en la red digital, en los medios tradicionales consigui6 hacerse
presente gracias a las noticias que generaban sus escandalosos tweets. Se plantea que, si
“hubiera tenido que pagar por las noticias que consiguié gratuitamente en las televisiones, habria
tenido que gastar USD 1898 millones, cifra considerablemente més alta que la del resto de
candidatos” (Rodriguez-Andrés, 2018, p. 837).

Su gestion de gobierno ha continuado signada por el uso de Twitter de manera escandalosay

contradictoria.
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ANEXO Il

16 definiciones del concepto de Comunicacion Politica.

Autor/Afio
Wolton, 1989,
citado por
Mérquez, 2019:
74

Concepto

La comunicacion politica es “el espacio en el
que se intercambian los discursos
contradictorios de los tres actores que
tienen legitimidad para expresarse
publicamente sobre politica, y que son los
politicos, los periodistas y la opinidn pablica

a través de los sondeos”.

Elementos distintivos

Intercambio de discursos
contradictorios entre
politicos, periodistas y

opinién puablica.

Ochoa, 1999,
citado por Reyes
et. al., 2011: 92-
93

La comunicacion politica consiste “en el
intercambio de mensajes de orden politico,
entre emisores y receptores. Dichos papeles
pueden ser

desempefados de manera indistinta o
simultanea por gobierno y ciudadanos en un

marco del sistema social’.

Intercambio de mensajes
entre gobierno y

ciudadanos.

Cotteret, 1977,
citado por Reyes
et. al., 2011: 93-
94

“La comunicacion politica es un intercambio
de informacion entre los gobernantes y los
gobernados, a través de canales de
transmision estructurados e informales”. (...)
Consiste en “el pasaje voluntario de un
mensaje politico desde un emisor a un
receptor, con la intencion de arrastrar a
quien lo recibe hacia una direccion
determinada, de tal manera que no pueda

encaminarse a otra”.

Intercambio de informacién
entre gobernantes y
gobernados, a través de
canales de transmision, con
el fin de persuadir, ejercer

el poder.

Mazzoleni, 2010:

30-36

La comunicacion politica “es el producto de
la interaccion y de la competicién entre
distintos actores en el espacio publico
mediatizado.” Puede definirse como: “el

intercambio y la confrontacion de los

Intercambio y confrontacion
de contenidos entre el
sistema politico, el sistema
de los medios y el

ciudadano.
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contenidos de interés publico-politico que
produce el sistema politico, el sistema de los

medios y el ciudadano-elector.”

Canel, 2006: 27

“Comunicacion politica es la actividad de
determinadas personas e instituciones
(politicos, comunicadores, periodistas,
ciudadanos), en la que, como resultado de
la interaccion, se produce un intercambio de
mensajes con los que se articula la toma de
decisiones politicas, asi como la aplicacion

de estas en la comunidad.”

Intercambio de mensajes
entre politicos,
comunicadores y
ciudadanos para la toma 'y

aplicacion de decisiones.

Rey-Morato,
2011: 107

“La Comunicacion Politica es una
interciencia que comparte su campo con
otras comunidades de investigacion, y que
estudia los actores, roles, comportamientos,
estrategias discursivas y patrones de
argumentacion implicados en la produccion
del discurso politico -mensajes, periodistas,
politicos, asesores, consultores, auditorio—,
las instituciones desde las que acttan -
partidos, gobiernos, parlamentos, medios de
comunicacion, consultorias—, los nuevos
soportes tecnoldgicos que vehiculan los
mensajes —Internet-, y las relaciones que
mantienen: la agonistica de la democracia y

el lazo social.”

Interciencia, implica a
comunicadores, politicos y
los canales para alcanzar
acuerdos en un contexto de

confrontacion.

Blake,
Haroldsen, 1975,
citados por

Garcia-Espinosa,

La comunicacion politica “conlleva actuales
0 potenciales efectos sobre el
funcionamiento de un estado politico u otra

entidad politica”.

Repercusion en el sistema

politico.

2013: 77
Dan Nimmo, Una “comunicacion (actividad) puede ser Actividad con implicaciones
1978 citado por considerada politica en virtud de las en la conducta humana

93




Garcia-Espinosa,
2013: 77

consecuencias (actuales y potenciales) que
regulan la conducta humana bajo ciertas

condiciones de conflicto”.

(efectos persuasivos),
desarrollada en condiciones

de conflicto.

9 Meadow, 1980, La comunicacion politica es entendida como | Intercambio de mensajes o
citado por Garcia- | “el intercambio de simbolos 0 mensajes que, | simbolos, con repercusion
Espinosa, 2013: con un significativo alcance, han sido en el sistema politico.

77 compartidos por, o tienen consecuencias
para el funcionamiento del sistema politico”.

10 | Parés i Maicas, La comunicacion politica es “un fenémeno Implica conflictos y
1990, citado por que involucra elementos tales como el CONsSensos.
Garcia-Espinosa, | poder, la ideologia, los conflictos y los
2013 77 consensos”.

11 a) Jacques A) La comunicacion politica abarca “el | Técnicas y procedimientos

Gerstlé, conjunto de técnicas y para ejercer la persuasion.
1992, procedimientos que poseen los Contexto de conflicto.
citado por actores politicos, y particularmente
Garcia- los gobernantes, para atraer,
Espinosa, controlar y persuadir a la opinion
2013: 77 publica para hacer o no hacer algo”.
B) “La comunicacion es politica desde
el momento en que se escribe en
b) Gerstlé, una tension entre la cooperacion y
2005 p. el conflicto”.
24
12 | Isaiah Berlin, La comunicacion politica “nos habla, si, de | Fines educativos,

1993, citado por
Garcia-Espinosa,
2013: 77

los hechos del poder, pero también de los

fines de la vida, de los valores, de las metas
de la existencia de la sociedad, de lo bueno
y lo malo, lo correcto y lo erréneo, y de todo
aquello por lo cual viven o deberian vivir los

miembros de una sociedad”.

normativos.
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13 | David Swanson, | La comunicacion politica es “el uso Cardcter estratégico, fines
1995, citado por | estratégico de la comunicacion para influir persuasivos.
Garcia-Espinosa, | en el conocimiento publico, las creencias y
2013: 77 la accién sobre asuntos publicos”.

14 | Trenty La comunicacion politica constituye Medio de legitimizacion, de
Friedenberg, “condicion necesaria para la legitimacion de | construccion de poder.
1995, citado por las instituciones politicas frente a los
Garcia-Espinosa, | ciudadanos”.

2013: 77

15 | Richard Fagen, “(...) una actividad comunicacional se Repercusion en el sistema
1996, citado por | considera politica en virtud de sus politicos.
Garcia-Espinosa, | consecuencias, actuales y potenciales, que
2013: 77 esta tiene para el funcionamiento del

sistema politico”.
16 | Pedro Garcia- Desde el Proyecto de Comunicacion, la Caréacter estratégico y

Espinosa, 2013:
75

comunicacion politica se entiende como:
“un espacio de andlisis estratégico que
permite construir un dialogo entre actores
politicos y actores sociales, a través de la
concepcion de ideas y el desarrollo de sus
modelos de circulacion. Con el proyecto se
define el modo en que se involucra a los
actores politicos y a los actores sociales y
como se influird sobre ellos para contribuir a
la modificacion de sus pensamientos y
actitudes con relacion a los temas
abordados. Esta propuesta debera
contrastarse posteriormente con los
resultados obtenidos de su implementacion

en la realidad social.

Desde la Politica, la comunicacion politica

se refiere a;

dialogico. Tiene en cuenta
a los actores politicos y
sociales. Se refiere a la
concepcion de ideas y sus
modelos de circulacion
(diversidad de formatos y
canales). Tiene fines
persuasivos.

Demanda una
contrastacion con la
realidad en el mediano

plazo.
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“conocer aquello que, del universo de
relaciones econdmicas y sociales de un
modelo social, es valioso politicamente para
ser convertido en acontecimientos, que
incidiran (positivamente o no) en las
personas y sus valores, creencias,
intuiciones y prondsticos sobre su realidad
social presente y futura.

Esto ofrece a los actores politicos la
posibilidad de construir un modo dinamico y
eficiente de interaccion de ideas entre los
gobiernos y sus pueblos, con la disminucion
de toda brecha entre el discurso y actuar
politico por una parte, y los intereses, las
motivaciones y el bienestar de la sociedad

por la otra.
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ANEXO Il

Principales caracteristicas de las etapas de la comunicacion politica descritas por Jay
Blumler y Dennis Kavanagh (1999) en el articulo The Third Age of Political
Communication: Influences and Features.

-| (postguerra y afios 50): la comunicacion politica se asentaba en la fortaleza de las instituciones
y las creencias politicas; confiados en ello, los lideres interactuaban relativamente facil en los
medios de comunicacion, sin muchas preocupaciones.

-1l (afios 60 hasta los 80): es la época de la difusion a gran escala de la television. Los politicos
empiezan a moldear sus maneras de comunicar para adaptarlas a las exigencias del nuevo
medio. La construccion de la imagen, concreta y simbdlica, cobra mayor importancia. Coincide
con el inicio de la llamada era moderna en la comunicacion politica.

-lll (de los 90-20161): se empieza a experimentar en las comunicaciones una mayor abundancia,
accesibilidad, velocidad y convergencia tecnoldgica. Al tratarse de un escenario mas complejo,
proliferan los asesores y especialistas en el tema. El imperio del entretenimiento convierte en
infotainment el discurso de la politica. Se constata un reenfoque hacia lo emocional y lo privado.
La segmentacion del publico y multiplicidad de canales permite que se dirijan mensajes a grupos
determinados de destinatarios, situados en la periferia del alcance de los medios tradicionales.

En el periodo se da el salto hacia la llamada era postmoderna de la comunicacion politica.

1 No quiere decir que la [l FASE se extienda hasta este Gltimo afio, sino que fue en tal fecha que Blumler habl6 de
la emergencia de una IV FASE.
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ANEXO IV
Breve caracterizacion de las macrogeneraciones Y'y Z, su relacion con la tecnologia y

preferencias de consumo informacional.

La llamada “generacion Y”, mas conocida como los Millennials (1981-1993), llegd al mundo junto
con el inicio de los procesos de digitalizacion; una buena parte de la “generacion Z” (1994-2010),
en cambio, ha crecido con las tecnologias de la comunicacion incorporadas a sus vidas. La
intensa relacion de estos grupos con los entornos digitales, interactivos, veloces, horizontales,
ubicuos, marca en ellos no solo una forma diferente de comunicarse, sino de entender la politica
y participar.

Desde que Prensky (2001) analizo, en el &mbito de la pedagogia, la contradiccion entre lo que él

A b

denomind “los nativos” y “los inmigrantes digitales”, se observo que los primeros:

“Quieren recibir la informacion de forma agil e inmediata. Se sienten atraidos por multitareas y
procesos paralelos. Prefieren los gréficos a los textos (...). Prefieren instruirse de forma lidica a
embarcarse en el rigor del trabajo tradicional” (Prensky, 2001, p.4).

Con el paso del tiempo, apenas dos décadas, el acelerado desarrollo de las TICs ha repercutido
en la profundizacion de estos rasgos y la emergencia de otros. Se sabe que los millennials, por
ejemplo, rehdyen de los modelos tradicionales, “tienen una alergia espasmaodica a las jerarquias
impuestas (...) Su principal ‘consumo’ es el de los contenidos. Personas (...) dominadoras de la
tecnologia como una prolongacion de su propio cuerpo. Sus relaciones basicas han estado
intermediadas por una pantalla” (Gutiérrez-Rubi, 2015, p.161).

Algunos parecen mostrar, o incluso confiesan, un marcado desinterés por la politica (al
homologarla a los paradigmas tradicionales que conocen). Sin embargo, se movilizan en torno a
causas de justicia social y para ello usan activamente sus plataformas de comunicacion, tanto
para convocar como para documentar y denunciar. Asi se aprecia en numerosos ejemplos:
Primavera &rabe?, Movimiento 15M en Espafia, el Occupy Wall Street en Estados Unidos (todos
ocurridos en 2011), o el estallido social de finales de 2019 en Chile.

En el caso de la “generacion Z”, lo que mejor la caracteriza, segin Aguilar (2016), es que es la

primera generacion “no fascinada con la tecnologia, la red y la vida digital y virtual”, sino

2 Se le domina asi a una serie de protestas que tuvieron lugar en la region arabe e iniciaron en Tlnez (5y 12 de
enero de 2011), contra el régimen de Zin Al Abidin Ben Ali, quien finalmente huy6 del pais. A finales del propio mes,
en varios puntos de Egipto tuvieron lugar manifestaciones en contra de Hosni Mubarak. Su punto climatico fue
“Marcha del millén” en la Plaza Tabhrir, del Cairo, el 1 de febrero de 2011. Aunque varias veces se bloqued el acceso
a las plataformas digitales, se logrd la dimisién de Mubarak.
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“‘acomodada” en ellas:

“Todo en su mundo es imagen: recogen la informacion con capturas de pantalla, apenas
leen o escriben. Aprenden a base de tutoriales y se expresan con simbolos de animo, como son
los emoticonos. Insisto, apenas leen o escriben lo cual no significa que no se expresen. Se
expresan igual o0 mas que las generaciones anteriores, pero renuncian totalmente al
esfuerzo” (p. 65). [Las negritas son mias.]

Parecen haber venido al mundo con el escepticismo en las instituciones tradicionales, quizas
inculcada por sus padres, ya conscientes de los limites entre realidad y retorica.

Segun afirman Parés & Subirats (2016), “en los ultimos afios la actitud de la poblacién juvenil
frente a la politica ha sido mas de insatisfaccion que de desafeccion (...) Los jovenes se sienten
alejados de la politica de partidos y, en consecuencia, prefieren las formas de participacion
politica menos institucionales y méas vinculadas a causas concretas (p.52).

Esto puede evidenciarse en su involucracion activa en las protestas contra el cambio climético,
los movimientos feministas y la lucha por los derechos de las personas LGBTIQ+.

Aunque algunos especialistas sean escépticos frente a lo que catalogan como cierto
determinismo tecnoldgico a la hora de analizar el impacto de las TICs en la politica3, no es
menos cierto que los fendmenos desatados en el universo digital han sido resultado de o tenido

consecuencias para el mundo offline.

34(...) las personas —los conectados— comentan en los sitios web, comparten en las redes sociales, envian tuits y
SMS, publican videos en YouTube, se organizan y convocan online; pero [todavia] siguen sin participar” (Sanchez
Duarte, 2011, citado por Garcés & Gomez, 2016, p.25).

99



ANEXO V

42 definiciones del concepto de Gestion de Disefio

Conceptos

Actividad que, de manera coherente, abarca todas las
actividades relativas a los proyectos de disefio que se
desarrollan en el marco de una organizacion.

“Es la funcién de definir un problema, encontrar al
disefiador mas adecuado para resolverlo y hacer posible
que lo haga en tiempo y conforme a un presupuesto. Es
un ejercicio consciente de gestion que se puede aplicar a
todas las areas en las que los disefiadores trabajan”.

La gestion del disefio tiene dos componentes
diferenciados: uno de ellos concierne a la alta direccion de
la empresa que debe formular politicas, tomar decisiones
sobre los niveles de disefio a adoptar y organizar las
actividades de disefio; y el segundo esta referido a la
direccion y control de los proyectos individuales de
disefio.

“la gestion del disefio consiste en poner en contacto el

talento del disefio con las oportunidades del mercado”.

Consiste en el control efectivo, revision y seguimiento de
los nuevos productos por los directivos, asi como la
eficiente y oportuna aplicacion de las técnicas necesarias
para que un proceso o producto puedan ser mejorados
con el proposito de alcanzar una competitividad

internacional.

Autor y Fecha

Britain’s Royal
Society of Arts y
Design Council
(1965)

Farr (1965)

Topalian (1980)

Willock (1981)

Ughanwa y Baker
(1989)
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La gestion de disefio es el conjunto de actividades Chaves y Pibernat
dirigidas a coordinar los recursos humanos y materiales (1989)
internos y/o externos necesarios para llevar a término

proyectos, programas, politicas o estrategias de disefio,

vinculandolos a objetivos empresariales.

El “efectivo despliegue de las lineas de gestion de los Gorb (1990)
recursos de disefio disponibles en la empresa, para

ayudar a esta a lograr sus objetivos y contribuir a resolver

problemas de gestion”.

La gestion del disefio significa mas que asignar tareas Hetzel (1993)
relacionadas con rutinas de disefio; dirigir personasy

recursos financieros y otras tareas administrativas.

"La gestion de disefio es la implementacion del disefio Blaich (1993)
como un programa o actividad formal dentro de una

corporacion, mediante la comunicacion de la relevancia

del disefio para los objetivos corporativos a largo plazo y

la coordinacion de los recursos de disefio en todos los

niveles de actividad corporativa, en funcion de lograr los

objetivos de la corporacion.”

"El valor real de la gestion del disefio para una Bachman, citado por
organizacion radica en la constante orquestacion y DMI, 1998
fomento de valores y realidades compartidas. Es la

capacidad de saber cdmo los recursos y activos de una

organizacion deben expresarse para satisfacer las

constantes y siempre cambiantes demandas de

consumidores y empresas (...). Funciona mejor cuando

toda la organizacion adopta, comprende y comparte el

carcter, los valores y la promesa del codigo genético

organizacional. La gestion del disefio articula

comunicaciones simples, explicitas e implicitas que

reflejan los valores de la organizacion (...). No constituye

un rol departamental o de supervision. Es un proceso de

organizacion estratégico y con propdsito. Las
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organizaciones que integran a su cultura la gestion del
diseflo como una actividad constantemente renovadora

sobreviven facilmente a los desafios competitivos".

"Como profesion, la gestion del disefio se esfuerza por
impulsar y manejar estrategias de disefio en las
decisiones gque toma la junta directiva; también da
seguimiento a su implementacion y comunicacion. Se
esfuerza ademas por crear una comprension y conciencia
entre el personal, a todos los niveles, sobre el hecho de
que las acciones conscientes y e incluso las decisiones
mas pequefias son el ndcleo de la gestién de disefio”.
"Gestiono el disefio estratégica y tacticamente como un
elemento puro y esencial que sostiene nuestra mision, la
cual esta construida sobre la base de un plan estratégico.
Si el plan estratégico cambia, entonces nuestro trabajo de
disefio debe variar junto con la vision. La vision guia
nuestro trabajo de disefio. La gestion de disefio es un

liderazgo visionario".

Dahlin, citado por
DMI, 1998

Dobbins, citada por

DMI, 1998
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"La gestion efectiva del disefio produce en la empresa Fricke, citado por
valor convincente, tangible e intangible. En el lado DMI, 1998
intangible, la gestion del disefio provee una conexion

emocional con el consumidor (a través del producto, en

este caso). La gestion efectiva del disefio contribuye a

desarrollar perfiles de consumidores y propuestas de

valor que impulsan la comercializacién como informacion

traducida al producto en forma, color, textura y estilos de

interaccion. En el lado tangible esté el proceso.

Excelentes practicas de disefio influyen en la identidad

corporativa, inciden en las operaciones del dia a dia y son

consistentes con las metas estratégicas de la

organizacion”.

"Cuando es usado correctamente, el disefio es la via mas Moss, citada por
efectiva para atraer a las personas correctas hacia nuestra DMI, 1998
marca y para comunicar los atributos de dicha marca a

nuestro mercado objetivo. La gestion del disefio garantiza

que la marca sea consistentemente implementada en el

disefio de todos los medios de comunicacion de esta. Con

disciplina y claridad en la comunicacion interna de nuestra

estrategia de disefio, cualquier comunicacién sera un

activo en la promocidn de la conciencia y equidad de

marca".
"Veo el rol de la gestion de disefio como el de un Gierke, citado por
facilitador. Construir y alimentar un equipo de DMI, 1998

colaboradores internos y externos donde cada uno eleve
el nivel de actuacion del otro y mejoren la experiencia
creativa, es la obligacién principal de la gestion de disefio.
La gestion del disefio puede colaborar puede mejorar los
objetivos estratégicos organizacionales a través de una
vision de liderazgo. En ultima instancia, la identidad de la
organizacion estara en funcion del balance entre lo

visionario y lo practico. La gestion del disefio, de manera
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particular, resulta apropiada para ayudar a alcanzar tal

equilibrio."

"La gestion del disefio podria ser descrita como gestion
de la percepcion visual. Contribuye a materializar
objetivos estratégicos si garantiza un lenguaje visual de la
organizacion consistente, distintivo y relevante para todas
las partes interesadas, internas y externas. La gestion del
disefio es responsable del disefio, implementacion,
mantenimiento y evaluacion constante de todos los
aspectos que forman parte de la experiencia de marca en
su conjunto; desde un folleto instructivo hasta el uniforme
de un técnico. Para que la percepcion se convierta en
realidad, la gestion del disefio debe ser una de sus
creadoras”.

"La gestion del disefio es la practica de dotar de definicion
y voz a una marca. Esta coherencia en los mensajes
fortalece la facilitacién de las funciones estratégicas
organizacionales, tales como marketing, ventas y
operaciones. Aunque la palabra gestion crea
decididamente asociaciones tacticas, lo que la mayoria de
las asociaciones persiguen es liderazgo, que es el
complemento necesario de la administracion. El liderazgo
es inherentemente inspirador, define la vision y apunta en

direccion de las posibilidades".

Gommer, citada por
DMI, 1998

Girvin, citado por
DMI, 1998
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"El objetivo de la gestion del disefio en el contexto de un Héusler, citado por
programa de identidad es fomentar la competitividad de DMI, 1998
una empresa, organizaciéon o marca. Esto lo logra

mediante la comunicacion clara y coherente de los valores

corporativos o marcarios. Es, por tanto, un instrumento

para la creacién de perfiles distinguibles en un entorno

mercantil cada vez mas complejo. Se esfuerza por ser

efectiva (marcar la diferencia) y eficiente (requerir la

menor cantidad de recursos posibles). Es responsable de

los resultados y su éxito puede ser medido en tanto

mejora el valor de marca”.

"En términos ideales, la gestion del disefio es una Hirano, citado por
actividad holistica, que abarca todos los niveles de las DMI, 1998
funciones corporativas. En las relaciones comerciales

duraderas, los productos, las comunicaciones, los

entornos y los servicios pueden ser tratados como

sistema. Usamos conceptos como “puente” y “red” para

expresar el sentido de conectividad en todo su poder

estratégico, que se traduce en funciones de disefio en

todas las actividades corporativas, a la vez que en

proyectos desde el inicio hasta el fin".

"En la medida en que las empresas han reconocido el Larsen, citado por
enorme poder que su representacion visual posee para DMI, 1998
comunicar, motivar e inspirar, la gestion de disefio se ha

convertido en una gestion de activos. Una efectiva gestion

de activos reduce costos y construye valor (...). Mas alla

de la gestion de activos, la gestion del disefio tiene que

ver con la gestion de la actitud. Esta representa no solo el

estado de cosas de la empresa, sino su estado mental. A

medida que una empresa lucha por diferenciarse en el

mercado, su actitud se convierte a menudo en la Gnica

diferencia clave entre ella y sus competidores. Una buena

gestién del disefio comprende la personalidad de una
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organizacion y comunica sus atributos. En el mejor de los

casos, la gestion de disefio es un liderazgo de disefio".

"La gestion del disefio se refiere a la innovacion aplicada:
capta el talento y los recursos disponibles dentro y fuera
de la organizacion para crear nuevos productos, nuevos
entornos y nuevas experiencias de usuario. El creciente
intereés en la gestion del disefio en la comunidad
empresarial (...) proviene del reconocimiento del disefio
como una valiosa herramienta estratégica. Especialmente
en las industrias consolidadas, donde la calidad ya se ha
depurado y los costos han sido continuamente reducidos,
el disefio se mantiene como una poderosa fuente de
diferenciacion”.

"Mi definicion de gestion de disefio es aprovechar el
disefio para alcanzar un proposito comun. Este proposito
puede ser industrial y comercial, o puede ser social. Creo
que la gestion del disefio puede mejorar el desempefio
empresarial en cuatro areas: 1. Productos que proveen un
servicio; 2. Entornos desde los cuales salen los productos
0 servicios; 3. Gréaficos que explican o promueven el
servicio o producto; 4. Identidad corporativa que identifica

a los proveedores de los productos o servicios".

Kelley, citado por
DMI, 1998

Rewse-Davis, citado

por DMI, 1998

106



"La gestion del disefio consiste en asegurar que la energia
de la organizacién se canalice en programas
fundamentales y estratégicos. Esto se logra cuando los
vinculos entre los objetivos, las estrategias, los planes 'y
los procesos han sido claramente establecidos y
compartidos mediante la gestion de disefio. Como
resultado, los empleados de una organizacion visibilizan
la sintonia que existe entre su trabajo y las prioridades
estratégicas de alto nivel. Para alcanzar este nivel de
madurez en la organizacion y gestion, es fundamental la
adopcién de un sistema de gestion/liderazgo que abarque
un amplio rango de elementos, incluyendo valores
organizacionales, expectativas de desempefio,
comunicaciones y enfoque en los clientes externos e
internos, asi como el monitoreo constante de todos los
resultados”.

"La gestion del disefio es el elemento innovador y
estratégico clave que ayuda a moldear y establecer la
percepcion dltima del usuario sobre un producto y, por lo
tanto, sobre el fabricante (...). La gestion determina el
nivel de calidad de disefio mediante el establecimiento de
estrategias, objetivos y expectativas del producto;
igualmente, al seleccionar y dirigir al equipo o a los
consultores que intervienen en el trabajo. En la gestion de
disefio, es determinante que el gestor tenga elevadas
habilidades en materia de disefio".

"El disefio es clave para alcanzar la mision corporativa.
Ello significa usar el disefio para ayudar a que los
consumidores obtengan lo que desean, de manera que
ello agregue valor a nuestro negocio. En términos
practicos, esto se hace a partir de definir qué quieren los
clientes y otras partes interesadas, y luego desarrollando

los mecanismos para hacérselos llegar".

Trussler, citado por

DMI, 1998

Van Deursen, citado

por DMI, 1998

Turner, citado por
DMI, 1998
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"Una gestion de disefio exitosa demanda estructura y
disciplina. La estructura provee una plantilla a seguir,
permitiendo enfocarse en el contenido y en las soluciones
creativas, mas que en el proceso. Dicha plantilla engloba
las claves para una buena practica empresarial y de
gestidn de proyectos; entre ellas esté de la escuchar el
problema, establecer expectativas realistas, proporcionar
una reflexion y planificacion adecuadas, llegar
rapidamente a la mejor solucion, ser implacables con el
cumplimiento de los objetivos del cronogramay el
presupuesto y facilitar la cantidad suficiente de prototipos
como para saber que se puede cantar victoria. La
disciplina se requiere para cefiirse al proceso".

"La gestion del disefio conecta a la empresa con el mundo
a su alrededor. Se trata de un proceso de integracion que
dota a la compaiiia de una voz Unica y transmite un claro
mensaje para las personas dentro y fuera de esta (...). Los
disefiadores deben extender su influencia en todos los
niveles de la organizacion. A mayor penetracion del
disefio, mayor fortaleza de la empresa(...). Los
disefiadores exitosos deben contribuir con cada aspecto
de la actividad corporativa a través de la creatividad, la
innovacion y la pasion (...). La comunicacion es la esencia
de la gestion del disefio. Productos, uniformes, edificios,
sitios webs... la gestion del disefio puede contribuir en
cualquier area en la que la comunicacion tenga lugar".
Conjunto de técnicas de gestion empresarial dirigidas a
maximizar, al menor coste posible, la competitividad que
obtiene la empresa por la incorporacion y utilizacion del
disefio como instrumento de su estrategia empresarial.

La gestion del disefio consiste en la realizacion de un
programa que involucre a fondo la cultura de la empresa

con la cultura del proyecto; desarrolla disefio conceptual

Vogel, citado por
DMI, 1998

Vossoughi, citado
por DMI, 1998

Ivafiez (2000)

Finizio (2002)
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utilizando tecnologia y procesos existentes y posibles, y

crea ventaja competitiva.

Consiste en organizar procesos para el desarrollo de
nuevos productos.

El disefio es un activo a gestionar. No es solo una
competencia que puede ser usada en la diferenciacion de
productos y en la generacion de vision prospectiva. Es
también una funcién dentro de la estructura de la
compafiia que modifica la gestion de procesos y de
innovacion.

La gestion del disefio es toda accion programada
tendiente a incorporar el disefio a la filosofia de la
empresa, con el fin de incrementar su competitividad e
incorporar factores de diferenciacion, mediante una
optimizacion de los productos y servicios; redefinicion de
factores productivos y de imagen corporativa.

“La gestion del disefio es la implantacion del disefio como
un programa formal de actividades dentro de la
organizacion, comunicando la importancia del disefio en
los objetivos corporativos a largo plazo y coordinando los
recursos de disefio a todos los niveles de la actividad
corporativa para conseguir los objetivos de la
corporacion.”

El papel primordial de la gestion de disefio es comprender
los objetivos estratégicos de la empresa y entender cual
serd el papel de este para cumplir estos objetivos, asi
como desarrollar los medios, las herramientas, los
métodos, los equipos, la planificacion, la pasion y el
entusiasmo necesarios para lograr estos objetivos con

éxito.

Hollins (2002)

Borja de Mozota
(2003)

Lecuona (2005)

Montafia y Moll
(2006)

Best (2007)
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“(...) identificacion y distribucion de los recursos creativos Pratt Institute (2007)
dentro de una organizacion para crear ventaja estratégica

y sostenible”.

La gestion de disefio se relaciona con determinadas

actividades, métodos y habilidades que se requieren para Kootstra (2009)
optimizar y gestionar los procesos de disefio. (...) Otro

objetivo explicito comprende la creacion de sinergia entre

el reino creativo y el reino del negocio. (...) La gestién del

disefio apunta a conectar estos dos reinos, y se basa en la

idea de que las compaiiias y las organizaciones funcionan

mejor cuando logran exitosamente aprovechar y explotar

el potencial de disefio.

La gestion de disefio es vista como el resultado de la Cautela, Zurlo, Ben
evolucion histdrica e integracion entre la cultura de la Youseff & Magne
empresa Y la cultura del proyecto y opera en dos lineas de (2012)

accion fundamentales y no excluyentes: una mas

operativa y tactica, y otra mas comunicativa y estratégica.

“Es la actividad de administrar, planificar, organizar, dirigir Pérez y Pefia (2015)
y controlar los objetivos, procesos y recursos de disefio a

todos los niveles en el entorno organizacional,

empresarial. Es ademéas un modo de actuacion del disefio.

(...) La gestion esta presente a niveles estratégicos,

administrativos, practicos; implicada en las estrategias y

planes de desarrollo de la organizacion, participando de

las decisiones y desarrollo en la practica del Disefio.”

La gestion del disefio es un instrumento para el desarrollo Hochschul Luzerne,
apropiado de procesos y métodos que puedan integrar el HSLU, (2016)
disefio a la actividad fundamental de la empresa. Los

gestores de disefio coordinan las actividades de varias

partes interesadas con el fin de posibilitar que la

organizacion alcance sus metas de la manera mas efectiva

posible.
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“...la gestion de disefio es asumida como una forma de
pensamiento que permite crear la correcta relacion entre
el disefio y todas las otras areas de la empresa para
entablar un dialogo con los distintos actores involucrados,
tanto en la definicion de estrategias empresariales, como
en el proceso de disefio desde la etapa de recoleccion de
informacién para el analisis de un problema, hasta la
instrumentacion de la solucion y su circulacion y
consumo.”

“Cuando hablamos de gestion del disefio nos referimos al
proceso de direccion y administracion del disefio, -0 sea,
al qué y como hacer- y su insercion en todos los niveles
de la empresa. Siendo asi, el disefio debe estar presente
en todas las funciones empresariales, desde la
planificacion estratégica hasta cada variable que
interviene en la cadena de valor.”

La gestion del disefio abarca los procesos en curso, las
decisiones comerciales y las estrategias que permiten la
innovacion y crean productos, servicios, comunicaciones,
entornos y marcas disefiados de manera efectiva y que
mejoran nuestra calidad de vida y proporcionan éxito en la
organizacion.

En un nivel mas profundo, la gestion del disefio busca
vincular el disefio, la innovacion, la tecnologia, la
administracion y los clientes para proporcionar una
ventaja competitiva a través de la triple cuenta de
resultados: factores econdémicos, socio-culturales y
ambientales. Es el arte y la ciencia de potenciar el disefio
para mejorar la colaboracion y la sinergia entre el "disefio"
y el "negocio" en funcion de mejorar la efectividad del
disefio.

Resumen

Manrique (2016)

Garcia-Espinosa
(2017)

Design
Management
Institute, DMI,
(2018)

Autor y Fecha
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ANTES DE 1998 (9)

DMI-1998 (18)

(Britain’s Royal
Society of Arts y
Design Council,
1965); (Farr, 1965);
(Topalian, 1980);
(Willock, 1981);
(Ughanwa y Baker,
1989); Chaves y
Pibernat, 1989);
(Gorb, 1990);
(Hetzel, 1993);
(Blaich, 1993)
Bachman, Dahlin,
Dobbins, Fricke,
Moss, Gierke,
Gommer, Girvin,
Hausler, Hirano,
Larsen, Kelley,
Rewse, Trussler,
Van Deursen,
Turner, Vogel,
Vossoughi, citados
por DMI, 1998

112



DESPUES DE 1998 (15) (Ivafiez, 2000);
(Finizio, 2002);
Hollins (2002);
(Borja de Mozota,
2003); (Lecuona,
2005); (Montafa &
Moll, 2006); (Best,
2007); (Pratt
Institute, 2007);
(Kootstra, 2009);
(Cautela et al.,
2012); (Pérez y
Pefia, 2015);
(HSLU, 2016);
(Manrique, 2016);
(Garcia-Espinosa,
2017); (DMI, 2018)
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ANEXO VI
Gréfico de etapas de los conceptos de gestion del disefio estudiados y dimensiones de la

categoria analitica analizadas.

42 CONCEPTOS DE GESTION DE DISENO ANALIZADOS

9 18 15

son de antes do 1998 (grupo A) corresponden al articulo de 1998 del Design Management Journal igrupo B) son posteriores a 1998 (grupe C)

De los 42 conceptos: 9 son de antes de 1998 (grupo A), 18 corresponden al articulo de 1998 del
Design Management Journal (grupo B), 15 son posteriores a 1998 (grupo C).
A partir de ellos, se analizaron las siguientes dimensiones de la categoria analitica:

o Contexto (espacio institucional en que expresan que tiene lugar la gestion de disefio). En
el grupo A preponder6 la mencidn a empresas; en el grupo B se igualé el nimero de
referencias a empresas y organizaciones y en el grupo C, aunque volvié a primar el
contexto de la empresa, sigui6 evidencidndose la alusion a organizaciones en sentido
general.

o Actores (figuras que se implican en la gestion de disefio: disefiadores, directores,
gestores). En todos los casos se hace escasa mencion de los actores que intervienen en
la gestion de disefio; solo se mencionan a los gestores concretamente en dos
oportunidades, una en el grupo B y otra en el C. En estas menciones respectivas se
expresa que “es determinante que el gestor tenga elevadas habilidades en materia de
disefio” (Van Deursen, citado por DMI, 1998, p. 18) y que “los gestores de disefio
coordinan las actividades de varias partes interesadas con el fin de posibilitar que la
organizacion alcance sus metas de la manera més efectiva posible” (Hochschul Luzerne,
HSLU, 2016, p. 2).

¢ Nivel gerencial de toma de decisiones: Estratégico (Filosofia, Cultura, Estrategia),
Tactico-Operativo (Politicas, Funcién/Programas, Proyectos)*. En el grupo A

predominan las alusiones al nivel proyectual (7), contra una sola mencion a estrategias.

4 Para construir este indicador se tomaron como referentes y complementaron las tipologias de niveles establecidas
por Chaves & Pibernat (1989), Proyectos, Programas, Politicas, Estrategia, Filosofia y Kootstra (2009), Cultura,

Funcién, Proyectos y No Gestion.)
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El grupo B vuelve a caracterizarse por un balance entre lo estratégico (14) y lo
proyectual (10), introduciendo la idea de que la gestion de disefio debe estar insertada a
todos los niveles para lograr un mejor funcionamiento organizativo y cumplir los objetivos
propuestos, debe ser entendida como una “actividad holistica” (Hirano citado por DMI,
1998, p. 17). En el grupo C, dicha paridad se mantiene, la gestion de disefio se
considera necesaria en todos los niveles organizacionales.

Relacion con los recursos (consideracion de la gestion de disefio como
generadora/ahorradora de recursos o consumidora). En los grupos Ay C hay pocas
referencias a este particular y, aunque por escaso margen, prevalece la idea de que la
gestion de disefio consume recursos. El B vuelve a establecer un nuevo paradigma para
darle méas peso al argumento de que esta actividad genera mas valor del que consume.
Enfoque (determinar el centro de la atencion de la gestion de disefio: procesos o
resultados). Al igual que en el punto anterior, en el grupo Ay C se reconoce que existe
una incidencia en los resultados, pero se pone el énfasis mayoritario en el proceso. En el
B se establece una casi paridad entre ambos objetivos, pues existe claridad en cuanto a
que la gestion de disefio debe apuntar hacia los resultados, como expresion concreta de
los objetivos estratégicos, y en funcion de ello debe adecuar los procesos,

Orientacion de las acciones (deslindar hacia dénde se dirigen fundamentalmente las
acciones en gestion de disefio, si hacia el interior 0 hacia el exterior de la organizacion)
Como consecuencia de los resultados anteriores, en los grupos A'y C se percibe que las
acciones de gestion de disefio se encaminan, en mayor nimero, hacia el interior de las
entidades; mientras que el B apunta a ambas direcciones, pues el objetivo es lograr un
impacto en el entorno donde esta enclavada la entidad optimizando su procesos
internos.

Dimension comunicativa. Un aspecto harto significativo es la dimension comunicativa
que el grupo le otorga a la gestion de disefio, con 12 alusiones. Algo que no se visualiza
en el grupo Ay que en el C se sostiene, pero en pocos casos, solo 3. Este aspecto se
refiere a la capacidad que alberga una adecuada gestion de disefio de comunicar los
objetivos y valores organizacionales a los diferentes publicos; de servir como puente,
red, conectora de intereses. De acuerdo con Larsen, “a medida que una empresa lucha
por diferenciarse en el mercado, su actitud se convierte a menudo en la Unica diferencia
clave entre ella y sus competidores. Una buena gestion del disefio comprende la
personalidad de una organizacion y comunica sus atributos” (citado por DMI; 1998, p.
17).

115



e Relevancia (consideracion de la gestion de disefio como fuente de
innovacion/competitividad/diferenciacion o liderazgo). Teniendo en cuenta lo expuesto
hasta aqui, es comprensible que solo 1 de los 9 conceptos del grupo A considere que la
gestion de disefio puede aportar innovacion, competitividad, diferenciacion o liderazgo;
contra 14 del grupo B que si lo considera (de un total de 18) y 9 del grupo C, de un total
de 15. Ello explicaria por qué las empresas aun después de haber conquistado el mayor
éxito deseable, siguen apostando a la comunicacion y al disefio, ya que, segun Kelley,
“especialmente en las industrias consolidadas, donde la calidad ya se ha depurado y los
costos han sido continuamente reducidos, el disefio se mantiene como una poderosa
fuente de diferenciacion” (citado por DMI; 1998, p. 17). (Ver Anexo VII)

Aunque en algunas variables el grupo C muestra indicadores similares al A, los niveles en los
que ubica a la gestion del disefio (estratégico y tactico), asi como la relevancia que le otorga a
esta actividad (fuente de innovacién/competitividad/diferenciacion o liderazgo), denotan que

estos conceptos son herederos del paradigma establecido por el grupo B en 1998.
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ANEXO VII
Tabla de andlisis de las dimensiones de la categoria analitica Concepto de gestion de

disefo.

1 2 3 | 4 | 5 | 6 | 7 L] | 9 | 10 | i1 ‘ 12 | 13 14 i5 16 7 is 19 20 21 | 2 | 23 24
Contexto Protagonistas Nivel gerencial Relacién con Enf Ori i | Rel i Dime
los recursos én del nsidn
impacto comu
enla nicati
organizac va
n
Em Orga Diseh | Ges | Dire | Traba | Ot | Estratégico Thctico Ope | Gener | Con | En En Ha | Ha | Activo/Fuente | Fue | Rec Instr
pre | nizaci | ador tor ctiv jador -] rativ | afahor | sum | los i cia cia de nte urse | ume
1 én [ e o4 es 3 L] ] e resu | pro | el el innovacidnfco | de para | nto
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sofi | tur | ateg | tica | ram | ecto | o4 urs | os o3 eri | eri | alor raeg | estr | o
a a L] i as i o3 of or L] aleg | estra
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ANEXO VI

Modelo de la Escalera de la Gestion de Disefio (Kootstra, 2009), acotado a los objetivos de

la investigacion.

FACTORES

NIVELES
Conciencia de los beneﬁclos <
(cultura de la actividad imiento del objeto de la profesidn) “ -
Planificacién A Cultura (Estratégico)

(depende del factor voluntad o compromiso de la mdxima direccion)

l?lecursos " .
(depende del factor voluntad o compromisa de la maxi Funcuén (Tactico)
Expertlaa
(coincide con la apuntada gestibn y direccion del disefio especializada) Proyecto

Proceso

(depende del factor voluntad o compromiso de la maxima direccion) No Gestién de Diseio
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ANEXO [X

Fidel en el centro del discurso politico.

Con la temprana desaparicion de lideres respetados, carismaticos y de notable oratoria como los
comandantes Ernesto Che Guevara y Camilo Cienfuegos, la comunicacion politica del pais se
nucled préacticamente alrededor de una Unica voz, por demas representativa del liderazgo
intelectual y armado por excelencia de la Revolucién, la de Fidel Castro. Institucionalmente, Fidel
ocupo los cargos de Primer Ministro (1959-1976) y Presidente de los Consejos de Estado y de
Ministros (1976-2008); asi como el de Primer Secretario del PCC (1965-2011), organizacion
reconocida en la Carta Magna cubana como “fuerza politica dirigente superior de la sociedad y
del Estado”.

La vocacion comunicativa del lider de la Revolucion cubana, de la que hacia gala en sus largos e
improvisados discursos, los cuales llegaron a durar lo mismo que una jornada de trabajo, ha sido
estudiada y reconocida; incluso, por sus enemigos mas convencidos. Su capacidad de conectar
con el pueblo, de explicar y educar, de denunciar con firmeza, de sofiar con lo improbable, de
convencer y transmitir valores, fue uno de los recursos mas valiosos en la consolidacion de la
conciencia politica y el espiritu de resistencia de la nacion cubana.

Un reporte de la Agencia Central de Inteligencia de los Estados Unidos, reconocia en 1984 su
innegable “instinto para la publicidad”. “El uso experto por Fidel Castro de las pocas ventajas
propagandisticas que tuvo a su disposicion durante la guerra de guerrillas contra Batista
contribuy6 de manera importante a su victoria” (CIA, 1984, p. 31).

Mas adelante, agregaba el informe que la considerable inversion realizada en emisoras de radio,
agencias noticiosas (como la internacional Prensa Latina), editoriales y otros medios, “dan

testimonio del gran respeto que siente por la propaganda politica” (Ibidem, p. 34).
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ANEXO X
Guia de preguntas de las entrevistas semiestructuradas a protagonistas-participantes de

la experiencia del Grupo Creativo del Consejo de Estado Casa 4 en el periodo 2004-2007.

1. Desde el triunfo de la Revolucion y hasta el inicio de los 2000, la comunicacion politica
en Cuba (mas conocida como propaganda) tenia en la figura del Comandante en Jefe,
Fidel Castro, su estratega y protagonista maximo, y se apoyaba en otras acciones de
socializacion de la informacion dirigidas por el PCC (vallas, tabloides, capsulas
audiovisuales). ¢ Qué elementos condicionan el surgimiento de un equipo especializado
en comunicacion politica, no adherido a los esquemas ya establecidos?

Objetivo: saber hasta qué punto se habia ganado conciencia de la necesidad de hacer
comunicacion politica de otro modo y qué detono este cambio.

2. ¢Como se constituye el equipo? ¢ Qué cualidades se buscan en las personas que lo
integran?

3. ¢ Se percibia una conciencia real en torno a lo que el disefio podia aportar a estos
procesos?

4. ¢Con qué nivel de insercidn en los procesos de comunicacion politica se concibig?

e Estratégico (determinaria qué y como hacer ante una situacion que demandara
acciones comunicativas)

e Tactico-operacional (determinaria como implementar una solucion prestablecida
a otro nivel)

5. ¢Se respetaban las soluciones propuestas por el equipo o se evidenciaban fenémenos
de intrusismo e imposicion de pareceres “desde arriba"?

6. ¢Qué criterios incidian en la evaluacion de las soluciones?

e subjetivos (me gusta/no me gusta);
e objetivos (argumentos técnicos, cientificos, politicos)?
7. ¢Con cuénto tiempo de antelacion se solicitaban los trabajos?
8. ¢A qué nivel se presentaban las soluciones para su aprobacion?
e Maximo nivel de decision
¢ Niveles intermedios

9. ¢Enqué tiempos se aprobaban? ¢ Eran aprobaciones dindmicas (segun lo exigian las

circunstancias), o dilatadas y desmovilizantes?

10. ¢ Como flufa la comunicacion entre el alto nivel de direccion del gobierno y el equipo?
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11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

o Directa/indirecta

e Sistematica/esporadica

o Unilateral/bilateral
Como generalidad, ¢ los trabajos aprobados llegaban a implementarse o se
engavetaban?
¢ Existia un programa de acciones planificadas o se trabajaba siempre contra las
necesidades emergentes?
¢ Se garantizaban los recursos materiales, tecnologicos y financieros para el trabajo del
equipo?
¢ Como valora usted la calidad de la comunicacion politica que realiz6 Casa 4 del 2004
al 2007?
¢,Cuén determinante fue la gestion del disefio en el logro de esa calidad?
¢,Como se estructuraban los equipos de trabajo: por departamentos de especialidades,
células...?
¢, Cudles, a su entender, constituyeron las principales fortalezas de este Grupo?
¢Y las debilidades?
¢Un modelo como el de Casa 4, seria replicable?
¢ Ha existido en el pais un referente en el ejercicio de la comunicacion politica similar al
Grupo Creativo de aquellos afios?
En sentido general, ¢necesita el proyecto politico cubano cambiar sus précticas de
comunicacion politica? ¢ En qué sentido? /¢ Es reditable la experiencia de C4?
¢ Considera que es necesaria una particular especializacion de la gestion de disefio para
la comunicacion politica?
¢ Cree que en Cuba contamos con los profesionales necesarios para suplir estas

necesidades?
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ANEXO XI
Ampliacién sobre las condiciones y caracteristicas de la gestion de disefio que hicieron

posible la experiencia del Grupo Creativo Casa 4.

Existia una conciencia de los beneficios que podia aportar el disefio a la comunicacion politica
como campo de actuacion, la cual fue creciendo con el proyecto, sobre la base de los resultados
(Niebla, 2020). "El discurso (politico) estaba y era obviamente importante, pero la traduccion de
ese discurso hacia las diferentes salidas era determinante” (Garcia-Espinosa, 2021); "se
evidenciaba la importancia del disefio como proceso transformador” (Veldzquez, 2020).

Esa conciencia se tradujo en una voluntad de la direccion del pais de crear las condiciones
infraestructurales para el trabajo del equipo:

e En cuanto al espacio de trabajo, en una primera etapa el grupo creativo permanecio en
la casa 4 de protocolo, donde tenia todas las condiciones para permanecer alli por largo
tiempo, de acuerdo con la exigencia de la tarea; podian comer, asearse, dormir; “durante
mucho tiempo no salimos de alli” (Garcia-Espinosa, 2020). “Estabamos en un lugar
donde no teniamos que preocuparnos por hacer cola en el comedor o por el transporte;
lo Unico que nos pedian a cambio era vivir para el trabajo” (Niebla, 2020). Luego,
durante su segunda etapa, ya institucionalizados, se les asigné un espacio en la
Inmobiliaria 1ra. y B, en el Vedado Capitalino, igualmente con todas las condiciones para
ejercer el trabajo creativo sin preocupaciones.

e Lalogistica, fundamentalmente la relacionada con los recursos tecnoldgicos, no fue
desde el inicio la ideal, dado que el grupo surgi6 en contingencia: el tiempo que medi6
entre la idea y la concrecion fue el minimo. En la casa de protocolo habia, por ejemplo,
un solo punto de acceso a internet. Ya en 1ra. y B, “se le inyecta una fuerza logistica y
tecnolégica importante”, que incluye equipos tecnoldgicos de avanzada, y se llega
incluso a seleccionar el mobiliario ideal para el sistema de trabajo en “células” del grupo.
Si bien se garantizaban los recursos necesarios y se imprimia o producia lo que
hiciera falta, tampoco habia una asignacion material ilimitada. Existia “un mecanismo

de solicitud de materias primas en dependencia de cada proyecto™. Un elemento a

>Resulta importante la salvedad ya que ciertos fenémenos de uso desproporcionado de recursos, emergentes en los
Ultimos afios de la Batalla de Ideas, motivaron precipitadamente que ‘el todo se juzgara por la parte’ y, aun hoy,
persiste la percepcion de que todo lo relacionado con este programa de accion politica tuvo, por defecto, un caracter
de despilfarro.
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destacar es que Casa 4 no tenia el peso administrativo de los recursos, sino que estos
eran controlados desde el Consejo de Estado, lugar al que se solicitaban®.

La seleccion de los recursos humanos fue, desde el inicio, el elemento clave. Se busco
que cada uno de los especialistas convocados tuvieran probada experticia en sus
respectivas areas de especializacion. Un elemento distintivo de este equipo era la
multidisciplinariedad, pues ademas de los disefiadores estaban entre sus fundadores
los ya mencionados periodistas, historietistas, productores de dibujos animados,
soci6logos, actores, directores de cine y television, correctores, entre otros”. En cuanto
al disefio, se buscaban profesionales con probadas habilidades en las diversas esferas
de actuacion que se trabajaron: identidad, editorial, audiovisual; “teniamos un nucleo
que se movia en todas las areas del disefio de comunicacion visual” (Garcia-
Espinosa, 2021). Eventualmente, se incorporaron especialistas para trabajar proyectos
de vestuario e interiorismo.

Ademas de la calidad profesional, se trataba de personas “comprometidas, consagradas
al trabajo, incondicionales” (Velazquez, 2020); “siempre hubo una combinacion: tenian
que ser personas competentes técnicamente y a la vez confiables” (Niebla, 2020). Era
indispensable, por tanto, no solo conocimientos (aspectos gnoseoldgicos) y
habilidades (aspectos practicos), sino determinados valores (aspectos
axioldgicos).

La actividad gestion del disefio, propiamente, fue ejercida sobre la base de la
especializacion. En el liderazgo del equipo? existian conocimientos tedricos y
practicos que permitian ejercer los roles ejecucion, facilitacién y direccion; mediante
acciones tipificadas para este modo de actuacion.

Se incorpord desde el inicio “una mirada de 360 grados hacia las diferentes esferas de
actuacion del disefio” (Garcia-Espinosa, 2021); o sea, el dominio de una perspectiva
holistica que permitiera transformar informacion de entrada en salidas y generar

contenidos para varias tipologias de piezas. Igualmente, el liderazgo hacia énfasis en la

®Hoy se reconoce en el contexto cubano que la administracion y el control de los recursos, de acuerdo con las
normativas y el sistema de trabajo vigentes, ocupa bastante el tiempo de trabajo de los directivos y limita su
dedicacion a las tareas propias de las organizaciones que lideran.

’Pedro Garcia-Espinosa, quien fungié como director del equipo desde su fundacién hasta el 2009, se habia formado
en gestion de disefio en el Laboratorio Brasilero de Design (década de 1990), uno de los primeros centros de
investigacion y desarrollo en América Latina en incorporar teérica y practicamente la gestion de disefio. Luego,
habia dirigido la Unidad de Desarrollo de la Oficina Nacional de Disefio; poseia, ademas de conocimientos teoricos,
experiencia practica en la direccion y organizacion del trabajo.
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generacion de empatia: “hubo gente que cayo en crisis, matrimonios que se
rompieron...; esas situaciones tenian un reflejo en el trabajo, y los directivos teniamos
que tratar de lidiar con eso, a veces hasta intervenir. Algo lindo es que cuando alguien
estaba en crisis los comparfieros asumian parte de su carga, porque sabian que lo
necesitaba” (Ibidem.).
En las entrevistas realizadas destaca que una de las funciones del gestor de disefio en
Casa 4, ademas de dirigir, planificar (en la medida en que lo permitia la dindmica de
trabajo), administrar y controlar el cumplimiento de las tareas y objetivos, era “mover el
horizonte”, los puntos de vista, sacar del letargo”; persuadir al equipo, a pesar de la
premura y el desgaste fisico y mental con que trabajaban, que fueran mas alla en la
busqueda de soluciones creativas y no se conformaran con la primera idea.
En el equipo se fue conformando un proceso de trabajo, que se perfecciond con el tiempo que
consistia en consultar las fuentes o entradas de informacion, analizar, realizar la
conceptualizacion creativa, implementar y evaluar (Garcia-Espinosa, 2021); algo que constituia
“un verdadero suefio” para el trabajo de comunicacion politica en el contexto cubano (Velazquez,
2020).
Este proceso tenia una proyeccion hacia dentro del equipo y otra hacia fuera, a tono con las
visiones mas avanzadas de gestion de disefio en el mundo.
HACIA DENTRO, en la primera etapa, operaban como un gran equipo agrupado cuasi
departamentalmente: “habia un espacio donde estaba toda la parte de disefio grafico, otro
espacio para animacion, un grupo para el disefio de espacios y otro equipo que manejaba la
parte de produccion de contenidos como libros, ahi estaban los periodistas; las editoras y
correctoras se movian por todas las areas” (Garcia-Espinosa, 2021). Tras la mudada a su
segunda sede y la institucionalizacion, empezaron a integrarse en células de trabajo, que
podian variar de 2 a 4, en dependencia de la cantidad de proyectos, conformadas cada una
entre 3 y 4 personas. Siempre se trataba de que estas poseyeran competencias para abordar
problemas relacionados con disefio de identidad, editorial y animacion. También se
mantenia la de produccion de contenidos con periodistas y editores. Este fue el momento
también en que se concibié dentro del Grupo una unidad propia para la produccion audiovisual y
entraron especialistas al equipo; por tanto, la multidisciplinariedad se mantuvo como
caracteristica, siempre sobre la base de los mismos principios gnoseologicos, practicos y
axiolégicos apuntados.
Esta multidisciplinariedad tributaba también a la posibilidad de Casa 4 de realizar

narrativas transmedia; o sea, de diversificar y ubicar en una linea de tiempo el desarrollo e
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implementacion de los productos comunicativos, a partir de un solo concepto creativo y vision
estratégica. Ello “contradecia” la estructura atomizada de instituciones que se encargaban de la
propagan politica, donde una se especializaba en libros, otra en vallas, otra en audiovisuales.
“Casa 4 hacia todo eso” (Niebla, 2020).

Las tipologias de proyectos eran diversas y se movian fundamentalmente en esferas del disefio
de comunicacion visual (identidad, grafica diversa, libros y revistas, spots y documentales);
aungue, como se mencion6 antes, podian conformarse equipos para proyectos puntales
asociados a espacios o vestuario. Entre ellos, tienden a cero los que no llegaron a la etapa de
implementacion.

Entre las células, se buscaba la manera de administrar las cargas proyectuales. Habia
proyectos que demandaban una intervencion desde varias esferas de actuacion del disefio y se
trabajaban en paralelo. Ademas, a partir de la sistematicidad y la acumulacion de experiencias,
se fueron conformando procedimientos especificos para actuar ante determinada tipologia
de proyecto recurrente; por ejemplo, los discursos del Comandante en Jefe: “teniamos que
tener, listos para imprenta, los discursos del Comandante el mismo dia que hablaba; eso nos
llevd a crear un protocolo de actuacion” (Niebla, 2020).

Una condicion basica del proceso de trabajo y singularidad de la gestion de disefio que se
implementd en Casa 4 era la filosofia de equipo, la discusion colectiva y la construccion de
ambientes creativos. Contaban con un espacio de reuniones donde se presentaba el tema, se
discutia y se conceptualizaba creativamente. “En esas discusiones participaba todo el mundo y
todo el mundo ganaba. A pesar de que se trataba de decisiones creativas, los no disefiadores
aportaban porque tenian puntos de vista no viciados” (Garcia-Espinosa, 2021).

“Reinaba un espiritu de mucho respeto profesional y verdaderamente no recuerdo un trabajo tan
desgastante y meticuloso para arribar a un concepto dptimo” (Veldzquez, 2020). Tal ambiente
creativo, de trabajo en equipo, Niebla (2020) lo describe como un “estado de gracia: uno tiraba
las ideas al ruedo confiado, sabiendo que la gente trataria de mejorarlas”.

Esto resulté ser un proceso de crecimiento como equipo, pues al inicio las criticas no siempre
eran bien recibidas. Pero el trabajo de persuasion para consolidar unos valores y confianza
de grupo, desde el liderazgo en gestion de disefio, motivo que entre los integrantes de Casa
4 se fomentara “una amalgama de afectos” y una “postura comun” (Niebla, 2021).

La compenetracion lleg6 al punto de que, “cuando se ponian las ideas sobre la mesa todos
aportaban, y quizas la célula que la desarrollaba no era la que la habia generado, sino la que

tenia menos carga, pero la hacia suya” (Garcia-Espinosa, 2021).
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HACIA FUERA, Casa 4 ejercian una especie de mediacion entre el encargo y el resto de las
instituciones que debian participar de la implementacion de las soluciones creativas; “éramos
una especie de punto de convergencia” (Niebla, 2020), “una interfaz” (Garcia-Espinosa, 2021).
La colaboracion intersectorial en torno a Casa 4, tenia varios modos de articularse: se
“cedian”, por un tiempo determinado, profesionales reconocidos en su area y que eran plantilla
de una organizacion para trabajar en un proyecto puntual (periodico Juventud Rebelde, diario
Granma, Estudios de Animacion del ICAIC); o se implementaban acciones que habian sido
previamente concebidas por el Grupo Creativo (Editora Politica, Imprenta Alejo Carpentier y
Federico Engels, la casa productora de audiovisuales Mundo Latino, etc). Un elemento a
destacar es que todas las instituciones a las que se le pedia colaboracion se integraban al
cumplimiento de los objetivos; “se manejaban unos cddigos definidos por la importancia de la
tarea que se estaba haciendo; aquello de no lo tengo en el presupuesto, en el plan, eso no
funcionaba asi” (Niebla, 2020).

La respuesta incondicional de las instituciones estaba motivada no solo por la tarea, sino por
quien dirigia la tarea al méximo nivel. En este y otros sentidos, puede afirmarse que la fortaleza
del liderazgo politico al frente del proyecto de comunicacion politica, posibilitaba que la
gestion de disefio obtuviera mejores resultados.

“Con el Comandante pasaba que uno no admitia no poder cumplir una tarea; segundo, uno no
crefa que fuera posible no cumplir la tarea; no habia opcion, siempre se cumplia” (Niebla, 2020).
Velazquez (2020) apunta, efectivamente, que entre las principales fortalezas con que cont6 Casa
4 fue la direccion de Fidel y el respeto hacia las tareas de Fidel.

Ese respeto irradiaba incluso el ambito de la toma de decisiones y aprobacion de las soluciones
presentadas. Ni durante ni al final del proceso creativo se manifestaba injerencia o
intrusismo, en todo caso se manifestaban “observaciones de aspectos necesarios”
(sugerencia de cambiar un término por otro, por ejemplo). Esto, para Niebla (2020), “constituye
un precedente muy fuerte.”

Asi lo ratifica Garcia-Espinosa (2021), “el primero que nunca cambio nada fue Fidel, porque
siempre tuvo confianza en lo que hicimos (...), nunca hubo un me gusta o no; las pocas
objeciones estaban asociadas al uso de determinados vocablos o frases que nunca
comprometian el concepto (...). Eso no significaba que no existiesen personas que pensaran
que podia hacerse de otra manera, pero no tenian argumentos solidos ni incidian en las

decisiones finales; esto creo que sucedia porque detras estaba Fidel”.
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Ademés del respeto al saber-hacer profesional, algo que acompafiaba el proceso creativo desde
el inicio hasta la aprobacion final era la agilidad: “si bien teniamos presion en el desarrollo
conceptual y creativo, la aprobacion también era muy dindmica, en una madrugada podia llegar”.
“Los trabajos eran para ayer; si no, no eran trabajos para Casa 4" y las aprobaciones eran
“inmediatas” (Velazquez, 2020).

Se trataba de procesos creativos, altamente dindmicos, que casi siempre se superponian
en el tiempo, por lo que se vivenciaba un sistema de trabajo continuo de elevada
intensidad.

“Amaneciamos alli a las 7: 00 am y nos ibamos a las 2: 00 am del dia siguiente, a las 4:00 am, o
no nos ibamos” (Niebla, 2020).

Cumplir con los compromisos establecidos en tiempos muy ajustados y sin menoscabo de la
calidad fue otro aspecto que distinguié el desempefio de Casa 4 (Garcia-Espinosa).

Las caracteristicas descritas del proceso de trabajo exigian que la gestion de disefio promoviera
la conformacion de estructuras flexibles, algo que a su vez permitia, como ya vimos, la
articulacion intersectorial. El grupo “se concibio desde el principio con un carécter inclusivo.
Para cada tarea se convocaba a los necesarios” (Velazquez, 2020); “se hacian pequefias
fuerzas-tareas y luego regresaban a sus funciones de origen” (Garcia-Espinosa, 2021). Llegé a
tener en un momento hasta “50 personas, luego empieza a inflarse y desinflarse segun las
demandas” (Niebla, 2020).

La propia intensidad del proceso hace intuir, y corroboran los entrevistados, que se trabajaba
casi siempre contra necesidades emergentes, ya que en el escenario de la Batalla de Ideas y en
el contexto latinoamericano se estaba viviendo un momento de efervescencia y creatividad
politica constante; todos los dias aparecia una idea o proyecto nuevo que era necesario
comunicar desde los gobiernos. Por tanto —a excepcion quizas de un tema “interno”, como el
del enfrentamiento al bloqueo norteamericano, que se abordaba con campafias afio tras afio—
quedaba poco espacio para la planificacion, actividad tipificada propia del modo de
actuacion del gestor de disefio.

Este aspecto refleja una aparente contradiccion, una menor planificacion no deberia,
supuestamente, ir aparejada de una mayor productividad, eficacia y eficiencia en el trabajo...
Pero ello se entiende si recordamos varios aspectos sefialados con anterioridad y que “diluian” el
efecto de la escasa oportunidad de planificar a mediano o largo plazo: el liderazgo politico al que
“no se le podia decir que no" y, a la vez, la voluntad de ese liderazgo de que el proceso creativo
no careciera de aseguramientos logisticos, aunque no estuvieran inscritos en un “plan”; el

entrenamiento ganado para trabajar en tiempo real (aspectos practicos), la experticia (aspectos
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gnoseoldgicos) y compromiso profesionales del equipo (aspectos axioldgicos), asi como las
estructuras flexibles y la posibilidad de convocar y sumar temporalmente a otros especialistas,
los mejores, si hiciera falta.

Las tematicas a tratar, aunque era diversas, siempre giraban en torno a los hitos y proyectos
politicos de la izquierda en America Latina; un ejemplo es el sistema de identidad de la cadena
Telesur, fundada en 2005. En Cuba, aunque se realizaron campafas por los 45 afios de la Unidn
de Jovenes Comunistas (UJC) y los 46 de la Organizacion de Pioneros José Marti (OPJM),
destacan fundamentalmente las realizadas con el Ministerio de Relaciones Exteriores (MINREX)
en oposicién al blogueo de los EE.UU. contra la Isla y al Plan Bush (Velazquez, 2020), en el
periodo 2004 al 2008.

Sobre el abordaje del bloqueo, Casa 4 constituyo, a nivel conceptual y visual, un punto de giro
con respecto a lo que hasta entonces se hacia en el pais.

Estas campafias marcaron “un cambio positivo en la gréfica politica cubana, en contraposicion al
enfoque historico dominante en nuestra grafica mas reciente, y el tratamiento de imagenes de
multitudes (con el consiguiente anonimato y despersonalizacion del discurso). El grado de
innovacion a partir de esta y las dos camparias siguientes, viene dado por el cambio que
representa para la propaganda politica en Cuba ponerle rostro a los mensajes, lo que los hace
méas humanos” (Boza & Fagundo, 2007).

Los entrevistados coinciden en que el grupo creativo tenia, respecto al liderazgo de direccion del
pais y de los proyectos de comunicacion politica, un didlogo directo (aunque a veces fuera a
través de sus asistentes), constante mas que sistematico y bilateral.

En Casa 4 puede hablarse de un nivel de integracion del disefio estratégico-cultural y tictico-
funcional, pues existia claridad de la estrategia (tributar desde la comunicacion y la gestion del
disefio a determinados objetivos politicos), una cultura de disefio en todos los niveles del equipo
y un enfoque operativo de como lograr este propésito, con funciones establecidas para ello.
Estos elementos tactico funcionales no eran de menor importancia, debian estar “muy bien
hilvanados, encadenados, para que se cumplieran los objetivos en los tiempos establecidos”
(Garcia-Espinosa, 2021). Este grupo creativo, en los inicios del siglo XX, puso en practica el
paradigma que venia manejandose en la gestion del disefio desde 1998, donde la gestion de
disefio de disefio no solo resuelve problemas que se limiten al ejercicio de esta actividad, al
como desarrollarla; sino que da respuesta a necesidades organizacionales, politicas y

estratégicas, desde el disefio, definiendo el qué hacer.
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ANEXO XII

Guia de la entrevista semiestructurada a especialistas en comunicacion sobre las

caracteristicas de la comunicacién politica de gobierno en el pais.

A: Expertos Nacionales

1.

10.

Nuestras instituciones de gobierno han ganado claridad en cuanto al necesario ejercicio
de una comunicacion publica, institucional. No obstante, como representantes de un
proyecto politico, también deben operar la comunicacion desde una dimension politica,
persuasiva, que favorezca la imagen gubernamental. ¢ En qué medida nuestros OAECs
tienen en cuenta estos dos modos de comunicar: el de interés publico e institucional y el
politico?

¢ Qué OACE se destaca mas en el tltimo aspecto? ¢ Por qué?

Mas alla de lo que la realidad muestre, se percibe una voluntad, en el maximo nivel del
gobierno, de ejercer una comunicacion politica estratégica. ¢ Como se implementa esa
voluntad? ¢ Cuéles son sus fortalezas y debilidades operativas?

¢ Considera que haya un dominio, entre los responsables de ejercer la comunicacion en
las entidades de gobierno, de los métodos y técnicas para lograr una comunicacion
politica efectiva?

A su entender, ¢qué caracteriza la comunicacion que ejercen las figuras e instituciones
de gobierno en nuestro pais? ¢ De qué adolecen?

¢A qué causas atribuiria las posibles ineficiencias?

¢ Existen equipos multidisciplinarios en las instituciones que se encarguen de estos
temas? ¢ Se contratan profesionales externos? ¢ Se destinan recursos presupuestarios?
¢,Como valora la participacion del disefio, en tanto recurso para la busqueda de
soluciones a problemas de comunicacion politica, en los equipos responsabilizados de
estas tareas? (¢ Es frecuente su participacion, es constante, aporta soluciones de
calidad, deberia estar mas presente? ¢ Qué dificultaria una mayor insercion?)
Mencione, si conoce, un referente de buen ejercicio de comunicacion politica en el pais
(presente o pasado).

En sentido general, ¢necesita el proyecto politico cubano cambiar sus précticas de

comunicacion politica? ¢ En qué sentido?

129



B: Expertos internacionales

1. Asumodo de ver, a partir de sus relaciones de amistad y de trabajo con nuestro pais,
¢cuales son los principales desafios de Cuba en comunicacion politica?

2. ¢Contamos con los profesionales adecuados para operar esos cambios?

3. ¢Qué otro elemento se hace indispensable para dar ese salto hacia la comunicacion
politica que precisamos?

4. ¢Qué tipo de profesionales, como regularidad, conforman un equipo de comunicacion
politica a nivel global?

5. De acuerdo con su experiencia internacional, ¢,qué papel juega un creativo de disefio a
la hora de enfrentarse a un problema de comunicacion politica?

6. ¢Como se trabaja mas a menudo, por departamentos o por células?

7. ¢Como influyen la voluntad politica de acompafiar el proyecto de comunicacion?

8. ¢Cuéles pueden ser las diferencias entre trabajar en un equipo que haga comunicacion
comercial y politica?

9. ¢Como avizora que en los proximos afios cambie el perfil profesional de algin que se

dedique a la comunicacion politica?
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ANEXO Xl

Gréfico sobre la comunicacion y el disefio en los Objetivos de la Primera Conferencia

Nacional del Partido Comunista de Cuba (afio 2012).
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ANEXO XIV
Gréfico de articulos de La Tiza, revista escogida como unidad de andlisis del discurso

sobre la gestion de disefio en el entramado econémico, productivo y de servicios cubano.
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ANEXO XV
Andlisis de las entrevistas y articulos de disefio publicados en La Tiza, revista cubana de

disefio, numeros del 1 al 8, y sus referencias a los factores que inciden en la insuficiente

insercion y gestion del disefio en el entramado econdémico, productivo y de servicios

cubano.
No. de PUBLICACION AUTOR Factores que inciden No.
Factor en la insuficiente REFERENCIAS

insercion y gestion del
disefio en el
entramado econdmico,
productivo y de
servicios cubano.
LaTizano.1  (Torres & Escasa cultura de 7
Garcia, 2016,  disefio en el
p.11) pensamiento social /
LaTizano.3  (Fernandez Falta de educacion
citado por estética.
Garcia, 2017b,
p. 11)
LaTizano.4  (Niebla, 2018,
p.13)
(Garcia-
Espinosa,
2018, p.22)
LaTizano.7  (Niebla, 2019,
p.11)
(Norido, 2019,
p. 15)
(Proporciones,
2019, p.18)
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La Tizano. 1

La Tiza no. 2

La Tiza no. 4

La Tizano. 5

La Tiza no. 6

La Tizano. 7

(Torres & Escaso 15

Garcia, 2016, (re)conocimiento, por

p.11) parte de los
dirigentes, de las

(Pino, 2016: especificidades de la

26) actividad y sus

(Garcia- potencialidades.

Espinosa,

2017, p.5)

(Niebla, 2017,

p.7)

(Herrero, 2018,

p.7)

(Niebla, 2018,

p.12)

(Garcia-

Espinosa,

2018, p.23)

(Menéndez

citado por

Fernandez,

2018, p. 27)

(Ramirez

citado por

Leyva, 2018,

p.31)

(Garcia-

Espinosa,

2019, p. 22)

(Nérido, 2019,

p. 15)

(LaTiza,

2019b, p.36)
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\%

La Tiza no. 8

La Tizano. 1

La Tiza no. 4

La Tiza no.8

LaTizano. 1

La Tiza no. 2

(Amador
citado por
Leyva & Peia,
2020, p. 17)
(Palancar,
2020, p.20)
(Pefia citado
por Leyva,
2020, p. 28)
(Torres &
Garcia, 2016,
p.11)

(Herrero, 2018,
p.8)

(Niebla, 2018,
p.12)

(ONDi, 2020, p.
40)

(Lara, 2016,
p.22)

(Pino, 2016,
p.27)

(Chaves, 2017,
p.12)

Insuficientes
inversiones o fondos
presupuestarios
especificos para
desarrollos de
disefio. *Niebla, 2018,
p. 12 se refiere a la
no correlacion entre
las grandes partidas
del presupuesto del
pais destinadas a
servicios publicos de
alta sensibilidad y la
no presencia en
estos sectores del
disefio (Ej. Salud y
Educacion).
Insuficiente demanda
de asesoria en temas
de comunicacién y
disefio.
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VI

La Tiza no.8

La Tizano. 1

La Tiza no. 4

La Tiza no. 8

LaTizano. 1

La Tiza no. 2

(Palancar,
2020, p.21)
(Pefia citado
por Leyva,
2020, p. 29)
(Morante
citado por
Fernandez,
2016, p.21)

(Lara, 2016,
p.22)
(Herrero, 2018,
p.8)

(Garcia-
Espinosa,
2018, p.22)
(Amador
citado por
Leyva & Pefia,
2020, p. 18)

(Pino, 2016,
p.27)

(Garcia-
Espinosa,
2017, p.5)

Necesidad de
incrementar las
acciones de
superacion. *En este
sentido, Herrero,
2018, p.8, especifica
la diversidad de estas
acciones.
postgrados,
recalificacion de
especialistas y
formacion de
técnicos medios, e
insercion en
programas de
preparacion de
cuadros e inclusién
de conocimientos de
disefio en todos los
niveles de
ensefianza.
Sobrevaloracion de
los costos de invertir
en disefio contra los
beneficios de si
invertir (“el fetiche de

los costos”).
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La Tiza no.

La Tiza no.

La Tiza no.

La Tiza no.

La Tiza no.

La Tiza no.

La Tiza no.

(Herrero citada
por Torres,
2017, p. 31)
(Niebla, 2018,
p.12)
(Garcia-
Espinosa,
2018, p.22)
(Palancar,
2020, p.20)
(ONDi, 2020, p.
39)

(Pino, 2016,
p.27)

(Niebla, 2017,
p.7)

(Morante
citado por
Fernandez,
2016, p.21)
(Pino, 2016,
p.27)

(Garcia-
Espinosa,
2018, p.22)
(Niebla, 2019,
p. 11)
(Nérido, 2019,
p. 15)
(Garcia-
Espinosa,
2017, p.2)

Empirismo en latoma 2
de decisiones de

disefio a nivel
organizacional.
Intrusismo en la 5
ejecucion y/o toma

de decisiones de

proyectos de disefio.

Filosofia de 6
ensamblaje y copia
de
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La Tizano. 4

La Tiza no. 6

La Tiza no.8

La Tiza no. 2

LaTizano.5

La Tiza no. 6

La Tizano. 7

La Tiza no. 2

La Tizano. 4

La Tiza no. 8

(Garcia- productos/Ausencia
Espinosa, de filosofia

2018, p. 23) desarrolladora
(Garcia-

Espinosa,

2019, p. 22)

(Palancar,

2020, p.21)

(ONDi, 2020, p.

39)

(Pefia citado

por Leyva,

2020, p. 28)

(Garcia- Economia
Espinosa, importadora

2017, p.5) (sobrevaloracion de
(Ramirez lo foréneo).

citado por

Leyva, 2018,

p.30)

(Garcia-

Espinosa,

2019, p. 22)

(Niebla, 2019,

p. 10)

(Garcia- Ausencia del disefio
Espinosa, en las estrategias de
2017, p.2) desarrollo

(Herrero, 2018, organizacionales.
p.7)

(Amador

citado por

138
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Xl

XV

La Tizano. 4

La Tiza no.8

LaTizano. 4

La Tiza no.8

La Tizano. 4

La Tizano. 7

La Tiza no.8

Leyva & Peia,
2020, p. 17)

(Garcia-
Espinosa,
2018, p.22)
(Palancar,
2020, p.20);
(Chaves,
citado por
Leyva, 2020, p.
46)

(Garcia-
Espinosa,
2018, p.22)
(Pefa citado
por Leyva,
2020, p. 29)

(Herrero, 2018,
p. 8)

(Garcia-
Espinosa,
2018, p.23)
(Niebla, 2019,
p. 12)
(Amador
citado por
Leyva & Pefia,
2020, p. 18)
(Palancar,
2020, p.21)

Carencia de
pensamiento
estratégico o
prospectivo donde
tenga cabida el

disefio.

Necesidad de
diversificar las
formas de gestion del
disefio en el pais
(con ello potenciar su
desarrolloy el
acceso a sus
Sservicios
profesionales).
Necesidad de
incrementar las
alianzas estratégicas
y encadenamientos
gue demanden

disefio como elabon

de la cadena de valor.
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La Tiza no. 2

La Tiza no. 4

La Tizano. 7

La Tiza no.8

La Tiza no. 2

La Tiza no. 3

La Tiza no. 4

La Tiza no. 8

(Garcia- Conformidad con el

Espinosa, cumplimiento de la
2017, p.4) funcion basica,
(Garcia- “funcionalidad per
Espinosa, se”/Baja percepcion

2018, p.22) de estandares de
(Niebla, 2019,  calidad.
p. 11)

(Proporciones,

2019, p.18)

(Palancar,

2020, p.20)

(Pefia citado

por Leyva,

2020, p. 28)

(Chaves,

citado por

Leyva, 2020, p.

46)

(Garcia- Carencia de
Espinosa, Direcciones de
2017, p.4) Disefio en los

organigramas
organizaciones.
(Herrero citada No estimacion del
por Torres, disefio como recurso
2017, p. 31) de competitividad.
(Herrero, 2018,
p.7)
(Amador
citado por
Leyva & Pefia,
2020, p. 18)
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XIX

XX

XXI

La Tiza no. 3

La Tiza no. 4

La Tiza no.8

La Tizano. 4

La Tiza no.8

La Tiza no. 4

La Tiza no.8

La Tizano. 4

La Tizano. 5

(Palancar,
2020, p.20)
(ONDi, 2020, p.
40)

(Herrero citada
por Torres,
2017, p. 31)
(Herrero, 2018,
p. 8)

(Pefia citado
por Leyva,
2020, p. 29)
(ONDi, 2020, p.
40)

(Herrero, 2018,
p.7)

(ONDi, 2020, p.
40)

(Herrero, 2018,
p.8)

(Amador
citado por
Leyva & Pefia,
2020, p. 18)
(Pefia citado
por Leyva,
2020, p. 28)
(ONDi, 2020, p.
40)

(Herrero, 2018,
p.8)

(Ramirez

citado por

Disefio como opcion

(no como deber

normativo). La

evaluacioén no cuenta

con el suficiente

rango legal.

No presencia del
disefio en los planes

organizacionales.

Necesidad de una

Politica de Disefio.

Necesidad de ampliar

la promocién social

del disefio (con

participacion de los

3
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XX

XX

XXIV

La Tizano. 7

La Tiza no. 6

La Tiza no.8

La Tiza no. 3

LaTizano. 5

La Tiza no. 6

La Tiza no. 8

La Tiza no. 3

Leyva, 2018,
p.31)
(Niebla, 2019,
p. 12)

(Herrero, 2019,
p. 13)
(Garcia-
Espinosa,
2019, p. 22)
(Pefia citado
por Leyva,
2020, p. 29)
(Masvidal
citado por
Garciga, 2017,
p. 27)
(Ramirez
citado por
Leyva, 2018,
p.31)
(Fontenla
citada por La
Tiza, 2019,
p.18)
(Amador
citado por
Leyva & Pefia,
2020, p. 18)
(Masvidal
citado por
Gérciga, 2017,
p. 27)

medios de
comunicacion

masiva).

Necesidad de 3
voluntad

politica/gerencial.

Escasa participacion 4
de la industria

nacional en la
produccion de bienes

Yy Servicios.

Limitaciones 2

economicas.
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LaTizano.8  (Amador
citado por
Leyva & Peia,
2020, p. 19)
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ANEXO XVI

Diagrama de Pareto sobre las Tipologias de factores que inciden en la insuficiente
insercion y gestion del disefio en el entramado econémico, productivo y de servicios
cubanos, y que han sido referenciados por varios autores en La Tiza, revista cubana de
disefio.

Tipologia de factores que inciden en la insuficiente insercion y
gestion del disefio en el entramado econdmico, productivo y
de servicios cubano
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ANEXO XVII

Diagrama de Pareto sobre los Factores que inciden en la insuficiente insercion y gestion
del disefio en el entramado econémico, productivo y de servicios cubanos, y que han sido
referenciados por varios autores en La Tiza, revista cubana de disefio.

Factores que inciden en la insuficiente insercion y gestion del disefio en el
entramado economico, productivo y de servicios cubano

60
40

20
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ANEXO XVIII
Detalles sobre las deficiencias de la gestion de disefio obtenidos en los controles en los

que han participado disefiadores de la ONDi.

En los mas de 200 controles estatales en los cuales ha participado la ONDi entre 2009 y 2019,
se han recogido, con disefiadores que han fungido como evaluadoress, las siguientes
debilidades relacionadas con la gestion de disefio: muchas veces las plantillas de las
organizaciones no cuentan con plazas de disefio ni se asignan partidas en el presupuesto para
pagos por esta actividad. Quienes logran contar con las condiciones para acceder a servicios de
disefio, se enfrentan al obstaculo de las formas de contratacion: a través de la Asociacion
Cubana de Comunicadores Sociales (ACCS) pueden contratarse limitadamente servicios de
disefio de comunicacion visual, pero no de industrial. Los disefiadores contratados en las
organizaciones no forman parte de los procesos de toma de decisiones; rara vez integran o son
invitados a los consejos de direccion.

De manera consciente 0 no, en muchas organizaciones hay personas realizando una gestion de
disefio, pero no cuentan con la capacitacion para esta funcion, y los mecanismos para obtener
esa preparacion son muy escasos, ya que la maestria que se ofrece en el ISDi tiene, como todo
programa de este tipo, un numero de plazas limitado y la ONDi, de manera oficial, no solo puede
ofrecer algunas acciones de transferencia de conocimientos a través de instituciones como
GESTA, Escuela Ramal del MINDUS.

Acceder a servicios de consultoria que ayudaran a suplir la ausencia de especialistas no es una
opcion recurrente, pues muchas organizaciones tampoco cuentan con esquemas de contratacion
0 presupuestos para ello. No existe un marco regulatorio que apoye la calidad de la gestion de
disefio, excepto lo relativo al Registro Nacional de Disefiadores Industriales y Comunicadores
Visuales®, a partir de cuya creacion se prohibe contratar a personas que no estén inscritas en €l,
pero esta no es una norma de rango superior con un peso efectivo en el sistema cubano de

instituciones y empresas.

8 (Ver Ojeda, 2020; Ramos, 2020; Leén, 2021).

9 RESUELVO SEXTO: Las personas juridicas que, en el territorio nacional, presten servicios de Disefio Industrial 0
de Comunicacién Visual, u en otro caso contrate estos servicios a terceros, velaran por que las personas naturales
que realicen esta actividad estén debidamente inscritas en el Registro.

(Res. No. 202 del 2013 del Ministerio de Economia y Planificacion. Publicada en la Gaceta Oficial de la Republica de
Cuba, no. 36, ordinaria, del 15 de julio de 2013. Pagina 1164)
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Para respaldar la participacion de especialistas en disefio en los procesos de contratacion y
toma de decisiones, los evaluadores se apoyan en la Resolucion 60 del 2011 de la Contraloria
General de la Republica; segln Ojeda (2020), aunque en esta norma no hay nada escrito sobre
la profesion, explicitamente, se establece que todo debe contar con un procedimiento.

Asi trata de contrarrestarse la incidencia del empirismo, la escasa cultura y el bajo
(re)conocimiento de la actividad en los resultados de proyecto, pero atn sobran los ejemplos de
decisiones estratégicas de disefio que se han sometido al voto popular en un consejo de

direccion o una reunién sindical.
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ANEXO XIX
Guia de preguntas de las entrevistas semiestructuradas a responsables de la actividad de

comunicacion en OACEs con una importancia para la comunicacion politica de gobierno

en Cuba.

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.
18.

¢ Existe en el Ministerio una conciencia de la necesidad y voluntad de acompafiar la
actividad de comunicacion?

Las decisiones e iniciativas que se toman por parte de los especialistas, ¢,con
comprendidas y apoyadas?

¢Con qué estructura cuentan para ello?

¢ Cuantas personas la conforman y de qué especialidad? ¢ Existen disefiadores en la
plantilla?

¢ Como se organiza el proceso de trabajo en torno a la comunicacion, tanto a nivel de
Ministerio como internamente, en el equipo?

¢ Cuentan con estrategia de comunicacion aprobada? ¢ Cuéles son sus objetivos?

¢ Como es el dialogo con la maxima direccion del Organismo: directo/indirecto;
sistematico/esporadico; bilateral/unilateral?

¢A qué nivel de direccion esta subordinada la actividad?

¢ Qué apoyos materiales y logisticos reciben? ¢ Cuentan con una partida presupuestaria
especifica?

¢ Cuentan con Manual de Identidad? ¢ Cuél es su grado de implementacion?

¢,Cuéndo y como participa el disefio de estos procesos?

¢, Se contratan disefiadores externos a la entidad? ¢ Cuando y como se eligen?

¢ Qué tematicas abordan con sistematicidad en los procesos de comunicacion?

¢ A través de qué medios el Organismo interactdia con frecuencia con sus publicos?

En las acciones comunicativas de “alto nivel”; por ejemplo, la intervencion del Ministro o
Ministra en la Mesa Redonda, ¢ se le permite al equipo de comunicacion participar de la
preparacion?

¢,Como valora usted la interaccion con otras instituciones con las que haya tenido que
contactar para implementar acciones de comunicacion? (p.e. solicitar una colaboracion
intersectorial, publicar un articulo de prensa o colocar un spot en la parrilla de la TV).

¢ Qué tipologia de proyectos de disefio se han desarrollado con frecuencia?

¢ Para el desarrollo de estos proyectos ha contactado con equipos creativos o

disefiadores individuales?
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

¢ Qué caracteristicas y/o habilidades valora méas usted en un profesional, del disefio o la
comunicacion, que deba acompafiar los procesos de comunicacion institucional en un
Organismo de gobierno como este?

¢ Como transcurren los procesos creativos asociados al encargo de un proyecto desde la
institucion?

¢ Qué opina de los aportes que ofrece el disefio a los procesos de comunicacion? ¢Ha
trabajado con disefiadores que le aporten soluciones a un problema de comunicacion, o
directamente ha encargado una pieza o proyecto predefinido?

La aprobacion de las soluciones finales de un proyecto de disefio, ¢,a qué nivel se
realiza? ¢ Qué criterios influyen? ¢ Se dan imposiciones por parte de los directivos?

Los méaximos directivos del Organismo ¢ apoyan el desempefio de esta actividad como
parte de los procesos de comunicacion?

¢ De qué manera usted considera que el Organismo participa de la comunicacion de los
temas politicos de interés de gobierno?
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ANEXO XX

Relacion de entrevistados a los que se les aplico la técnica de entrevista
semiestructurada: protagonistas-participantes de la experiencia del Grupo Creativo Casa
4, especialistas en comunicacion y responsables de la actividad de comunicacion en
OACEs.

1. Pedro Garcia Espinosa. DI. MsC. Gestion e Innovacion del Disefio. Director del Grupo
Creativo del Consejo de Estado, Casa 4, (2004-2009), y luego Jefe de la Oficina
Nacional de Disefio (2012-2016). Ha sido decano de Disefio Industrial y de
Comunicacion Visual en el ISDi. Participa del Grupo asesor de la Presidencia para
temas de comunicacion. (Entrevista personal realizada el 23 de julio de 2019 y
actualizada el 28 de enero de 2021 en la sede del proyecto de Disefio
ESTUDIOFORMATO, La Habana).

2. Ernesto Niebla Chalita. DCV. MsC. en Ciencias de la Comunicacion. Vicejefe del Grupo
Creativo del Consejo de Estado, Casa 4, (2004-2009) y luego director de este,
subordinado entonces al Comité Central. Actualmente es director de la UEB
Comunicacion e Imagen de la Empresa de Artes Gréficas Federico Engels. (Entrevista
personal realizada el 3 de febrero de 2020 en la Empresa de Artes Graficas Federico
Engels, La Habana.)

3. Richard Velazquez Camilo. DI. Miembro de la ayudantia de la Oficina del Comandante
en Jefe y fundador del Grupo Creativo Casa 4, en 2004. Profesor del ISDi. (Entrevista
realizada el 25 de octubre de 2020 en La Habana.)

4. Amauri Chamorro. MsC en Comunicacion Politica. Experto ecuatoriano-brasilefio y
master en comunicacion politica. Liderd esta actividad en el gobierno de Rafael Correa.
Es amigo de Cuba y ha colaborado con varias instituciones nacionales en el tema.
Entrevista personal realizada el 20, marzo, 2019. La Habana.

5. Livia Reyes. PhD. en Ciencias de la Informacion. Directora del Centro de Informacion
para la Prensa (CPI). Participa del Grupo asesor de la Presidencia para temas de
comunicacion. Entrevista personal realizada el 27, octubre, 2020. La Habana.

6. David Vazquez. Lic. en Periodismo. Director de Somos Jovenes. Participa del Grupo
asesor de la Presidencia para temas de comunicacion. Entrevista personal realizada el 3

de noviembre de 2020 en La Habana.
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10.

11.

12.

13.

14.

MINCEX (ProCuba): Dayli Martinez Amorés. MsC. en Ciencias de la Comunicacion.
Subdirectora. (Entrevista personal realizada en la sede de ProCuba, el 11, diciembre,
2019. La Habana).

MINCEX (ProCuba): Karen Alonso Suarez. Lic. en Comunicacion. Especialista principal
del Grupo de Comunicacion. (Entrevista personal realizada en la sede de ProCuba, el
11, diciembre, 2019. La Habana).

MINREX: Yaira Jiménez Roig. Lic. En Comunicacion Social. MsC. en Relaciones
Politicas Internacionales en el ISRI. Directora de Comunicacién e Imagen del MINREX.
Entrevista personal realizada en la citada Direccion el 6, diciembre, 2019. La Habana.
MEP: Luanda Pérez Duefias. Lic. en Psicologia. Directora de Organizacion y Sistemas
del MEP. Entrevista personal realizada en la citada Direccion el 4, noviembre, 2020. La
Habana.

MINDUS: Marilis L. Hernndez Fernandez. Lic. en Comunicacion. Subdirectora de
Informética y Gestion de la Informacion del MINDUS. Entrevista personal realizada en la
citada Direccion el 6, noviembre, 2020. La Habana.

MINSAP: Dra. Georgina Pérez Alvarez. Jefa del Departamento de Comunicacion del
Ministerio de Salud Publica. Ha cumplido misiones en varios paises. Ocupa esta
responsabilidad desde el 2018.

MINSAP: Lic. Disely Alfonso Santos. Especialista en Comunicacion del Departamento de
Comunicacion del Ministerio de Salud Publica. Trabaja en este Departamento desde el
2018. Participo de la gestacion de la campafia Mas que médicos y de las siguientes
desarrolladas en el Organismo.

MINSAP: DCV. Carolina Rodriguez. Adiestrada del Departamento de Comunicacion del

Ministerio de Salud Publica. Graduada del Instituto Superior de Disefio.
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ANEXO XXI

Tabla comparativa del analisis de las condiciones para la gestion de disefio en OACEs

con una relevante importancia para la comunicacion politica de gobierno.

CONDICIONES OACE OACE OACE OACE OACE
1_MINREX 2_MINCEX 3_MEP 4 MINDUS 5_MINSAP
Conciencia del rol o -— -— -— 4+
como actor (') (*nulo o casi) (*en
politico y de ascenso)
gobierno
Conciencia de los + PARCIAL PARCIAL PARCIAL +
beneficios del
disefio
Voluntad politica + -— PARCIAL -— +
0 gerencial
Fortaleza del e - - =
liderazgo
Existencia de una + PARCIAL -— -— +
Direccion o
equipo para la
comunicacion
Existencia de un PARCIAL PARCIAL PARCIAL

proceso de
trabajo acorde
con el proyecto

de comunicacion

Existencia de un
proceso de
trabajo acorde
con la gestion de

disefio

EN
CAMPANAS

EN
CAMPANAS
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Existencia de
Estrategias de
Comunicacion

Existencia de
Manual de
|dentidad Visual

+

EN

Gestion
especializada de
disefio

EN
CAMPANAS

CAMPANAS

Disefiador en
plantilla

+

+

+

Flexibilidad en las

estructuras.
Contratacion
externa de

especialistas

+

LIMITADA

LIMITADA -

+

Experticia de los
equipos creativos

Diversidad de

ejecutan

proyectos que se

en equipo,
discusion

colectiva

Estilo de trabajo

de trabajo

Fuerte dinamica

+

ambiente de

Percepcion de

colaboracion

intersectorial

LIMITADA
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Disponibilidad de + LIMITADA MUY - +
recursos y fondos LIMITADA
de inversion
Respeto y + [ + [ +
confianza en la
toma de
decisiones (no
intrusismo)
- & - &

Diélogo directo-
sistematico-
bilateral con la
alta direccion de

la organizacion

Nivel estratégico
dela
comunicacion y el

disefio

comunicacion

+
disefio

1

comunicacion
[ ]
disefio

comunicacion
[ ]
disefio

comunicacion
[ ]
disefio

comunicacion

+
disefio

1)
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ANEXO XXII
Detalles sobre el funcionamiento de los instrumentos de validacion aplicados.

En el caso del Cuadro Ldgico de Yadov, el indice de satisfaccion que varia entre 0 - 1,

segun la escala siguiente:

ESCALA VALOR
1. Satisfecho =1
2. Mas satisfechos que insatisfechos =05
3. 3y 6 No definido o contradictorio =0
4. Mas insatisfecho que satisfecho =-05
5. Insatisfecho =-1

Luego, se aplica la formula: ISG = a (1) +b (0.5) +c (0) +d (-0.5) +e (-1)
N

Las variables a, b, c, d, e, corresponden a la sumatoria de los indices de satisfaccion

individuales de los sujetos que participan, y N corresponde al nimero total de
encuestados.

Para la Escala de Likert, se le ofrece una afirmacion al sujeto y se pide que la califique
en un rango propuesto, del valor X al Y, segln su grado de acuerdo con la misma.

Por ejemplo: Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con la siguiente afirmacion: “La
conciencia de la necesidad de abordar estratégicamente la comunicacion politica debe
expresarse en una voluntad de llevar adelante el proyecto.”

1. Nada de acuerdo

2. Algo en desacuerdo

3. Ni acuerdo ni desacuerdo

4. Algo de acuerdo

5. Completo desacuerdo
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ANEXO XXIII

Cuestionario para la validacion de la propuesta.

Cuestionario

Ante todo, gracias por su participacion en este ejercicio. Este instrumento forma parte de una
investigacion avalada por el Instituto Superior de Disefio (ISDi), para ser presentada por la
autora como tesis en opcion al grado de Méster.

Recurrimos a usted en funcion de su intervencion directa o indirecta en temas de comunicacion
de suma importancia gubernamental (tanto a nivel central como de OACEs), o dada su
observacion y analisis de estos. A partir de tales experiencias, creemos que sus criterios podrian
contribuir a evaluar la siguiente propuesta de sistematizacion de condiciones necesarias para la
insercion de la gestion de disefio en proyectos de comunicacion politica de gobierno en el pais.
Nuevamente, muchas gracias por su colaboracion.

1. ¢Cree que en las estructuras de gobierno debe existir una conciencia del rol que se ejerce
en la comunicacion politica (no solo institucional)?

De Algo de Ni de acuerdo ni en Algo en Nada de No sé
acuerdo | acuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo

2. ¢Opina que, para acompafiar a la comunicacion politica desde una gestion de disefio,
es necesario tener conciencia de los aportes de la actividad resaltada?

De Algo de Ni de acuerdo nien Algo en Nada de No se
acuerdo | acuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo

3. ¢Considera que dicha conciencia debe ser traducida en una voluntad politica o gerencial
de implementar estratégicamente la comunicacion politica y la gestion de disefio?

De Algo de Ni de acuerdo ni en Algo en Nada de No sé
acuerdo | acuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo

4. ¢Cree que esta voluntad, para que sea efectiva, debe expresarse en creacion de
condiciones infraestructurales, financieras y de procesos de trabajo?

De Algo de Ni de acuerdo ni en Algo en Nada de No sé
acuerdo | acuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo

5. ¢Opina que la fuerza del liderazgo es importante para que los demas integrantes de una
organizacion apoyen la gestion de disefio en funcion de la comunicacion politica?

De Algo de Ni de acuerdo ni en Algo en Nada de No se
acuerdo | acuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo

6. ¢Considera que es imprescindible la colaboracion intersectorial para que la
implementacion de acciones de esta indole se viabilice?

De Algo de Ni de acuerdo nien Algoen Nada de No sé
acuerdo | acuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo

7. ¢Resulta imprescindible para el desarrollo de estas actividades la existencia de una
planificacion estratégica (qué hacer) y una mas operativa (como lograrlo)?
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De
acuerdo

Algo de
acuerdo

Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

Algoen
desacuerdo

Nada de
acuerdo

No sé

8. Lagestion de disefio en funcion de proyectos de comunicacion politica deba ejercerse de
manera especializada, a partir de conocimientos y habilidades propios de la actividad de
gestion de disefio.

Coincido

Coincido en
algo

Ni coincido ni estoy en
contra

Algo en
contra

Para nada
coincido

No sé

9. Eneldesarrollo de estas actividades debe existir un proceso de trabajo formal basado en
monitoreo/analisis-conceptualizacion  estratégica-desarrollo  creativo-implementacion-

evaluacion.
Coincido | Coincido en | Ni coincido ni estoy en Algo en Para nada No sé
algo contra contra coincido

10. Contar con recursos presupuestarios para invertir en proyectos de esta indole es
imprescindible.

Coincido

Coincido en
algo

Ni coincido ni estoy en
contra

Algoen
contra

Para nada
coincido

No sé

11. Un equipo de trabajo en estas funciones deba tener la capacidad de acceder a los
profesionales mas indicados para cada proyecto.

Coincido

Coincido en
algo

Ni coincido ni estoy en
contra

Algo en
contra

Para nada
coincido

No sé

12. Ademas de la preparacion teorica y practica, se necesita responsabilidad, compromiso y
preparacion politica en quienes trabajen en estos proyectos.

Coincido

Coincido en
algo

Ni coincido ni estoy en
contra

Algo en
contra

Para nada
coincido

No sé

13. Eltrabajo en equipo, la discusion constructiva y el aporte colectivo son imprescindibles en
los procesos creativos.

Coincido

Coincido en
algo

Ni coincido ni estoy en
contra

Algoen
contra

Para nada
coincido

No sé

14. Es determinante en la calidad del trabajo el respeto profesional y el no intrusismo en las

aprobaciones.
Coincido | Coincido en | Ni coincido ni estoy en Algo en Para nada No sé
algo contra contra coincido
¢,Cuén importante considera que resulta para esta tipologia de proyectos...?
15. ...presentar soluciones de alto nivel creativo y de realizacion.
Muy Algo No tan Minimamente Nada No se
importante | importante importante importante importante

16. ...superar vicios y esquematismos e ir mas alla en el pensamiento creativo.

157




Muy Algo No tan Minimamente Nada No sé
importante | importante importante importante importante

17. ...saber trabajar en tiempo real, sin sacrificar la calidad.
Muy Algo No tan Minimamente Nada No sé
importante | importante importante importante importante

18. ...compartir y enriquecer ideas, asimilar la critica.
Muy Algo No tan Minimamente Nada No se
importante | importante importante importante importante

19. ...elaborar contenidos que vayan mas alla de los espacios mediaticos (transmedia).
Muy Algo No tan Minimamente Nada No sé
importante | importante importante importante importante

20. ...prepararse en los temas del campo con el cual se interactua (relaciones internacionales,
salud, derechos humanos, etc).

Muy
importante

Algo

importante

No tan
importante

Minimamente
importante

Nada
importante

No sé

21. Silos factores relacionados hasta ahora se sistematizaran como condiciones necesarias
para una gestion de disefio en funcion de la comunicacion politica de gobierno en
Cuba, ¢a usted le pareceria...?

Satisfactorio

Mas satisfactorio que
insatisfactorio

No
definido

Mas insatisfactorio que

satisfactorio

Insatisfactorio

Contradictorio

22. ¢Considera usted que en el contexto actual, signado por el consumo de lo visual, la
ausencia de una gestion de disefio en proyectos de comunicacion politica tiene
incidencias en el escaso o nulo rendimiento de los mensajes?

Asi es

Mas 0 menos
asf

No es tan asi

Minimamente
asi

No es asi

No sé
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