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prólogo

En el siglo XXI, las nuevas posibilidades tecnológicas inaugu-

ran múltiples alternativas de comunicación entre gobernantes 

y gobernados que deberían redundar en el fortalecimiento de la 

vida en democracia.

En el permanentemente cambiante escenario de la comuni-

cación política, las nuevas tecnologías prometían ser un fac-

tor clave a la hora de acercar a gobernantes y gobernados. Sin 

embargo, no siempre ha ocurrido así y muchas veces los polí-

ticos continúan monologando frente a sus votantes sin llegar 

nunca a una verdadera conversación, base de la convivencia 

democrática.

Con el objetivo de promover más y mejores prácticas demo-

cráticas, presentamos una nueva edición revisada y ampliada 

del Manual de marketing y comunicación política. Acciones para 

una buena comunicación de gobiernos locales.



El presente volumen incorpora exhaustivos análisis de los nue-

vos contextos comunicativos, signados por los cambios tec-

nológicos y una nueva relación entre emisores y receptores, 

caracterizada por una horizontalidad en las interacciones sin 

precedentes.

Nos complace presentar una herramienta inestimable para la 

gestión de la comunicación en gobiernos locales, escenario en 

el cual se vive la cotidianeidad democrática, cuya utilización 

aportará sin duda a la generación de procesos más participati-

vos y colaborativos.

Olaf Jacob
rEprESENtaNtE dE la  

FuNdaCIóN 

KONrad adENauEr

Oscar Ensinck
prESIdENtE  

aSOCIaCIóN CIvIl

EStudIOS pOpularES



Es un honor para el grupo de consultores argentinos que ve-

nimos participando desde hace más de una década en acti-

vidades de la Fundación adenauer, tanto en argentina como 

en latinoamérica, participar de la segunda edición –corre-

gida y aumentada– del Manual de marketing y comunicación 

política. Acciones para una Buena Comunicación de gobiernos 

locales.

Este manual guarda dos características fundamentales. por un 

lado, no es una simple sumatoria de capítulos aislados sino 

que se trata de conceptos compartidos por un equipo que viene 

cooperando tanto en capacitaciones como en consultorías, de 

modo que es un todo integrado.

por otro lado, todos los conceptos volcados en este manual son 

fruto de la extensa trayectoria de los consultores participantes. 

Nada de lo que aquí figura es resultado de una simple observa-

presentAción
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ción de la comunicación de gestiones de gobierno, ni la impor-

tación lisa y llana de aplicaciones de herramientas que se dan 

en otros marcos culturales y políticos. todo ha sido probado en 

la práctica, lo cual no significa que se lo pueda aplicar de mane-

ra descontextualizada.

Entre la primera edición y esta segunda ha transcurrido una dé-

cada, y en la argentina y en el mundo los cambios han sido 

gigantescos.

Ni los ciudadanos, ni los gobernantes, ni los medios de comuni-

cación son ya los mismos. En aquella oportunidad no incluimos 

nada con respecto al uso de internet, y hoy eso sería un sacri-

legio. Hay ciertos conceptos básicos que ya han sido bastante 

asimilados por quienes están en función ejecutiva; y, por lo tan-

to, esto requería efectuar algunas actualizaciones conceptua-

les, herramentales y, por supuesto, poner el foco en otros temas 

que no parecían tan sustanciales como ocurre en la actualidad. 

también se han incorporado otras voces más jóvenes, colegas 

especializados en temáticas actuales, y tenemos el aporte de 

varias mujeres profesionales que están teniendo una inserción 

muy acelerada y productiva en este campo. de ese modo, el 

manual contempla efectivamente algunas realidades que se es-

capan de lo que cubren los grandes medios y otros materiales 

de estudio sobre la cuestión.

un último comentario sobre el espíritu con el que el equipo 

de consultores se abocó a esta nueva edición es que nunca 

dejamos de enfocarnos en dos cuestiones. por un lado, la éti-

ca con la cual debe ser encarada la actividad. las herramien-

tas deben estar al servicio de más y mejor democracia en la 

región, no solo de la satisfacción de intereses egoístas. por 

el otro, los autores siempre hacemos una fuerte reivindica-

ción de la política para transformar la realidad. El marketing 

y la comunicación son herramientas para la construcción de 

proyectos políticos y deben estar al servicio de estos, no a la 

inversa.
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aprovechamos la oportunidad para agradecer a la asociación 

Civil Estudios populares (aCEp) por esta nueva oportunidad de 

contribuir a la formación de miles de cuadros políticos a lo largo 

y a lo ancho de todo el país.

Esperamos que a los lectores de este manual les resulte de 

tanta utilidad como el equipo de consultores disfrutó en su 

elaboración.

Carlos Fara
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El siglo XXI empezó diez años después del 

año 2000. Esa segunda década marca una 

inflexión en la comunicación. En 2013 ape-

nas una de cada diez personas se conecta-

ba a internet a través del celular, mientras 

que en 2017 más del 70% de la población 

se conectó todos los días a través de un te-

léfono inteligente, según la encuesta del 

Sistema Nacional de Consumos culturales 

de argentina. En el mismo período, en casi 

todo el mundo el uso de los móviles se in-

crementó por lo menos el doble. Ese creci-

miento da cuenta de un crecimiento de la 

comunicación de persona a persona, que se 

refleja también en consagrar las redes socia-

les como el principal espacio de encuentro 

en estos tiempos. apenas en 2008 no existía 

Whatsapp y ahora es difícil pensar cómo se 

organizaría el día a día sin esa herramien-

ta. pero que hacia principios de 2018 hu-

biera 1.300 millones de usuarios de esa red, 

o 2.100 millones de usuarios de Facebook, 

no significa que ahí estén esperando recibir 

mensajes políticos.

Esa fue la primera tentación de las campañas 

políticas en los últimos años, porque medios 

y políticos siguen pensando la comunicación 

con los parámetros de la masividad del siglo 

pasado. pero el alcance de los medios socia-

les no es equiparable a los que se conocían: 

los medios masivos se medían por volumen 

de audiencias, de noticias, de avisos, de in-

versiones publicitarias. los medios sociales 

se miden por valor y su medida no son las 

masas, sino las comunidades y el impacto 

que generan en ellas. porque esas cifras de 

miles de millones no hablan de gente miran-

introducción.
comunicAción es 

comunidAd

AdriAnA AmAdo

1
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do simultáneamente el mismo mensaje, como 

proponían la radio y la televisión de media-

dos del siglo pasado. Esa audiencia masiva 

duró muy poco tiempo, porque apenas nacida 

se empezó a fragmentar, primero en canales, 

luego en comunidades de redes sociales.

los medios sociales se llaman así justamen-

te porque son redes que se enlazan entre 

personas que quieren estar conectadas. Y no 

funcionan cuando se considera a sus parti-

cipantes meros receptores de mensajes que 

no esperan ni solicitan. El informe global de 

2018 del reuters digital News report mues-

tra que la proporción de uso de las distintas 

redes sociales no es igual si se habla de usos 

generales o informativos. Mientras que des-

de el 2014 se observa un crecimiento de las 

redes sociales como espacio de intercam-

bio, el porcentaje es mucho más bajo para 

consumo de noticias, con un decrecimiento 

en los últimos cuatro años. los propios di-

rectivos de las redes sociales han relacio-

nado la caída con el exceso de contenidos 

publicitarios y patrocinados, al punto de que 

Facebook decidió en 2018 disminuir la pro-

porción de contenidos de páginas y de ter-

ceros, especialmente de medios de comuni-

cación, que publicaban directamente en esa 

red sus noticias.

 Uso de redes sociAles  
   (porcentAje qUe lAs Usó lA últimA semAnA, reUters institUte, 2018)

redes sociales para todo uso para noticias

Facebook 65% 36%

Whatsapp 42% 15%

Messenger 36% 8%

instagram 27% 6%

twitter 23% 11%

Snapchat 12% 3%

la transformación tecnológica y la expan-

sión mediática le permitió a la política es-

tar comunicada como nunca antes, a juzgar 

por la cantidad de herramientas que usa y el 

esfuerzo que invirtió en publicidad y medios 

de todo tipo. Sin embargo, no ha logrado re-

vertir la curva descendente que la ubica en-

tre las instituciones menos confiables para 

la ciudadanía. Según los datos de los infor-

mes anuales del latinobarómetro, en los úl-

timos veinticinco años los partidos políticos 

fueron las instituciones menos confiables 

en latinoamérica, volviendo al 15% de con-

fianza que habían tenido hacia 2003 y que 

levemente habían recuperado con el entu-

siasmo democrático hacia principios de si-

glo con los cambios políticos que hubo en la 

región. uno de los factores es que esa con-

fiabilidad se puso en figuras que recupera-

ron levemente la confianza en la institución 
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gobierno hacia 2005 para volverla a perder 

en pocos años, arrastrando en la curva des-

cendente al resto de las instituciones políti-

cas como justicia y parlamento. al tope de 

la confiabilidad se mantienen desde 1996, y 

casi sin variaciones, la Iglesia, los medios 

y las Fuerzas armadas, que han sido insti-

tuciones con una relación oscilante con los 

poderes políticos. la razón es la misma que 

explica la consolidación de las redes socia-

les: las instituciones más confiables para la 

sociedad mantienen, cada una a su mane-

ra, una comunidad sostenida en el tiempo 

desde una comunicación de experiencias, 

más que mediática. Y esta experiencia per-

sonal es más importante que la mala prensa 

que tienen, casi indefectiblemente, las tres 

instituciones.

 confiAnzA en lAs institUciones en lAtinoAméricA (lAtinobArómetro)
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El informe global de confianza para 2018 que 

elabora la consultora Edelman marca una 

caída de la confianza en las ONG (aunque 

se mantiene estable para argentina en 64% 

con relación a 2017) y un aumento global de 

confiabilidad en las empresas (que es 44% 

para el país, apenas un punto menos que el 

año anterior) y en el gobierno (que marca 

para argentina un crecimiento de ocho pun-

tos pero sigue siendo bajo en el 41%). a ni-

vel internacional la confianza en los medios 

está en niveles más bajos que los que regis-

tra el latinobarómetro (39%). Entre los vein-

tiocho países que se incluyen anualmente 

en el informe Edelman, argentina está en 

la mitad de la tabla si se considera la suma 

de confianza de empresas, ONG, gobierno y 

medios.

Estos datos que hablan del impacto de la 

comunicación política muestran que no 

son los medios ni la tecnología los que ga-

rantizan resultados. tampoco la comuni-

cación es una variable presente en todas 

las actividades de la política, pero no re-

emplaza la gestión ni puede subsanar sus 

falencias ni es la única responsable de que 

la ciudadanía no reciba el mensaje de la 

manera en que fue planificado. la comu-

nicación política no puede reducirse a una 

de sus especialidades (comunicación elec-

toral, comunicación de gobierno) o sus he-

rramientas (comunicación en redes, pren-

sa, publicidad, cine). la comunicación no 

es solo una cuestión instrumental porque 

se trata de personas y de cómo se articulan 

a sus vivencias a las decisiones políticas. 

un cartel anunciando un asfalto no reem-

plaza el asfalto, aunque los políticos insis-

tan en reducir su comunicación a una valla 

publicitaria.

1.1 ver no eS Creer

para simplificar la definición de la comunica-

ción política a los efectos explicativos, pue-

de decirse que es “el espacio en que se inter-

cambian los discursos contradictorios de los 

actores que tienen legitimidad para expre-

sarse públicamente sobre política, y que son 

los políticos, los periodistas, y la opinión pú-

blica” (Wolton, 1998: 31). Estos tres actores 

configuran un triángulo en permanente ten-

sión, en la medida en que cada uno de ellos 

tiene distintos intereses, y su posibilidad de 

expresarlos e imponerlos en la discusión pú-

blica cambia todo el tiempo. Este triángulo 

está en equilibrio inestable, ya que si uno de 

los actores gana peso, aleja su vértice de los 

otros dos. Cuando los políticos prescinden del 

contralor de la prensa, inventando un relato 

que responde más a las expectativas de la opi-

nión pública que a la realidad, suelen caer en 

la demagogia. Y si bien el mensaje propagan-

dístico puede ser atractivo en algún momento 

entra en crisis cuando su propuesta se desfasa 

de la realidad y termina generando la descon-

fianza creciente que registran los gobiernos 

ni bien llegan al poder. todas las encuestas 

desmienten el mito de la luna de miel de los 

gobernantes, dado que las altas expectativas 

que registran los candidatos empiezan a de-

caer una vez asumida la presidencia. a lo lar-

go de la gestión, algunas circunstancias pue-

den ofrecer un repunte de la confianza social, 

pero se trata de eventos excepcionales, como 

el caso de la viudez de la presidente Cristina 

Fernández, que le dio un momento de apoyo 

social durante unos meses, el único durante 

sus dos gestiones en que superó los 2 puntos 

en una escala de 5 de ponderación de cinco 

variables (gobernabilidad, interés general, 

gasto público, honestidad y capacidad).
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la credibilidad de la información política 

requiere que se apoye en algo más que en 

una opinión propia o un eslogan publicita-

rio: necesita ser validada por otras voces, no 

solamente por las del interesado o sus afi-

nes. tradicionalmente la prensa ha sido el 

actor social que asumiría la tarea profesio-

nal de validar la información pública, pero 

la pérdida de su legitimidad como portavoz 

de la ciudadanía vino a acompañar la caída 

de confianza en las otras instituciones. Sin 

embargo, la ciudadanía necesita contar con 

esa orientación ahora más que nunca debido 

a que la proliferación de información hace 

necesario un referente que verifique y selec-

cione las noticias que valen la pena. Cuando 

los periodistas dejan de dar noticias de inte-

rés público para convertirse en voceros del 

poder o administradores de entretenimien-

to pueden conseguir muchas visitas en sus 

portales, pero eso no significa que tengan 

credibilidad.

la cercanía de la prensa con los políticos 

genera medios enfocados en el poder y 

una agenda noticiosa orientada a las fuen-

tes oficiales. la prensa latinoamericana, en 

general, da prioridad en la cobertura a las 

  evolUción del índice de confiAnzA en el gobierno  
     (UniversidAd di tellA, enero 2002 A jUnio 2018, por períodos presidenciAles)
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fuentes políticas y gubernamentales, con lo 

que el enfoque de la mayoría de los temas 

viene dado por su perspectiva política. la 

orientación de las fuentes oficiales se ex-

plica por muchas razones: la cercanía de 

los medios con el poder, su dependencia fi-

nanciera por impuestos o pauta publicita-

ria, las decisiones regulatorias que pueden 

afectar el funcionamiento de los medios. 

pero cualquiera sea la razón, el resultado 

de medios orientados a la agenda política 

ha sido un alejamiento creciente de lectores 

de la prensa. 

Cuando se les preguntaba a los latinoame-

ricanos cómo se informaban de los asun-

tos políticos, en 1996 tres cuartos de la 

información provenía de los medios tradi-

cionales y un cuarto de la comunicación 

interpersonal. las sucesivas encuestas de 

latinobarómetro muestran un cambio en la 

dieta informativa, donde crece la importan-

cia de la información que proviene de los 

conocidos y de las redes sociales, que ya re-

presenta el 37% en 2017. Entre 2008 y 2017 

la tv perdió un 10% de público como refe-

rencia informativa; la radio, un tercio y los 

diarios, la mitad. En latinoamérica, solo una 

persona de cada diez lee el diario todos los 

días, sea en papel o digitalmente, a pesar de 

que para la política siga siendo el medio al 

que le dedica más esfuerzo. Eso resulta en 

que las fuentes políticas y sus temas sean 

preponderantes en la prensa diaria, repre-

sentando más del 40% de las fuentes de los 

diarios en argentina, Brasil y Chile, más del 

60% en México, de acuerdo con los resul-

tados del estudio global Journalistic role 

performance. No puede desconectarse esta 

circunstancia del hecho de que el 73% de 

la población de argentina que leía diarios 

en 2013 pasó al 57% en 2017, aunque siem-

pre se mantuvo el tercio que no leyó dia-

rios nunca. Cuando la encuesta del Sistema 

Nacional de Consumos Culturales les pre-

guntó el motivo principal de la caída lectura 

de diarios a encuestados de todas las eda-

des y niveles socioeconómicos, la respuesta 

fue unánime: la falta de interés.

Este dato no puede soslayarse en el dise-

ño de las campañas políticas, dado que han 

sido en parte responsables del desinterés 

en los medios. Empezar a sumar los medios 

digitales donde empieza a concentrarse la 

atención de la gente no garantiza que vaya 

a atraerse esa atención si la comunicación 

política sigue usando la narrativa y los recur-

sos del pasado. No es menor el hecho de que 

Facebook decidió en enero de 2018 eliminar 

las páginas institucionales y de los medios, 

dado que en la medida en que ganaron espa-

cio en la red, la comunidad empezó a decli-

nar su participación en esa red. Otras redes, 

como twitter y Whatsapp, están tomando 

medidas para moderar el uso de grupos y 

para controlar la presencia de operaciones 

y usuarios orquestados con fines políticos. 

todas esas redes muestran que cuando son 

invadidas por extraños, la gente las aban-

dona para encontrarse con sus conocidos 

en otros espacios virtuales. El desafío de la 

política no es incorporar otras herramientas 

sino convertirse en alguien cercano a su co-

munidad, alguien tan conocido como para 

ser admitido de buen grado en los espacios 

virtuales personales. para entrar a la comu-

nidad virtual de un ciudadano hace falta más 

que tener el número de teléfono: hay que 

convertirse en un cercano.

En nuestro continente el móvil es la tecno-

logía de mayor penetración: según latino-

barómetro tienen celular el 78% de los lati-
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 cómo se informAn los lAtinoAmericAnos sobre los AsUntos políticos  
   (lAtinobArómetro, 2015, 2017)

noamericanos y el 89% de los argentinos. El 

estudio concluye que su uso se extiende tam-

bién a la clases más bajas, al punto de que 

“los latinoamericanos prefieren estar conec-

tados al mundo y comer una comida al día 

que invertir todo lo que tienen en solo comer” 

(latinobarómetro, 2011: 69). En los últimos 

años el porcentaje se consolidó con una ma-

yoría de usuarios que acceden a internet des-

de el celular. la gran ventaja del móvil en la 

comunicación política es que suele traer los 

mensajes de una agenda telefónica conocida 

y, por tanto, más confiable. Esa garantía apo-

ya la retransmisión del mensaje de uno a otro, 

que hoy se potencia, sin costo, a través de las 

redes sociales, pero ello no las hace masivas 

dado que la circulación se acota al grupo de 

contactos. la clave de la comunicación hoy 

no es la masividad, sino la cercanía: por eso 

su medida ya no es más el volumen sino el va-

lor. la ponderación no es la potencial audien-

cia a la que se puede llegar (medida de los me-

dios masivos y la publicidad), sino el impacto 

que se logra en la comunidad alcanzada. 
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1.2. Fake news y otraS 
MentiraS de PataS CortaS

la política ha sido, en los dos últimos si-

glos, partícipe necesaria de las filtraciones 

y operaciones que tuvieron repercusión pe-

riodística. desde las conquistas napoleóni-

cas hasta las armas de destrucción masiva 

que George Bush orquestó para justificar su 

respuesta militar después del ataque a las 

torres Gemelas en 2001, pasando por todas 

las revoluciones, desde la Francesa hasta la 

Bolivariana, y todas las guerras cubiertas por 

la prensa, todas esas decisiones políticas fue-

ron acompañadas por operaciones de pro-

paganda que pasaron a la historia, que in-

cluyeron censura, información manipulada, 

imágenes falsas y datos ficticios. desde siem-

pre la política y los gobiernos tuvieron muy 

estrecha relación con la circulación de noti-

cias falsas.

Incluso la tan citada investigación de 

Watergate, que lideró el diario The Washington 

Post y contribuyó a la renuncia del presidente 

Nixon, no hubiera sido posible sin un infor-

mante clave que permitiera que luego el pe-

riodismo hiciera su investigación (thompson, 

2001). un estudio internacional sobre diarios 

de referencia en argentina demostró que el 

modelo del periodismo de investigación es un 

porcentaje exiguo y que se desarrolla princi-

palmente a partir de información de terce-

ros, como la mayoría de la noticias (amado 

& rotelli, 2017: 50). Esto se refleja en que en 

la sección de Información general de los dia-

rios hay más proporción de denuncias de ilí-

citos, críticas y cuestionamientos impulsadas 

por terceros que denuncias y críticas que sur-

gen de iniciativa del periodista. la mayoría 

de las sonadas investigaciones periodísticas 

no son más que presentación en los medios 

de información provista por informantes con 

distintos grados de interés en que eso salga 

publicado.

la proliferación de medios digitales, que faci-

litan la producción y circulación de versiones 

y noticias, ha propiciado el fenómeno de lo 

que se llama fake news, noticias verosímiles 

que no siempre son verdaderas pero que con-

tribuyen a la circulación de rumores y refor-

zamiento de prejuicios. desde 2016, en que 

postruth (posverdad) fue consagrada como la 

palabra del año por el diccionario Oxford, el 

concepto viene a poner en letras ese escepti-

cismo generalizado que expresan las encues-

tas de confianza (amado, 2017).

la opinión pública siempre se ha refugiado 

en sus certezas y lo que ahora se atribuye a 

la burbuja informativa que propician los algo-

ritmos de internet al ofrecernos solo la infor-

mación que se ajusta a nuestras preferencias, 

antes se explicaba por la selección infor-

mativa. las audiencias siempre aplicaron la 

percepción selectiva para elegir exponerse 

a los mensajes de mayor afinidad a sus pre-

ferencias. Nadie se queda demasiado tiem-

po escuchando gente que le diga que vivió 

equivocado o que sus preferencias políticas 

no son las correctas. la diferencia en estos 

tiempos es que internet ha traído una mayor 

fragmentación comunicacional, que ha signi-

ficado una contrafuerza frente a las dinámi-

cas de la centralización y homogeneización 

que podrían haber tenido alguna vez los me-

dios masivos de comunicación (Waisbord & 

amado, 2017). la mayor transformación es 

que el concepto tradicional de “gran público” 

es improbable, dado que la propia dinámica 

de las tecnologías intensifica la conformación 

de públicos definidos por pautas de diferen-

ciación que se redefinen a partir de intereses 
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siempre cambiantes y que potencian sus divi-

siones con las nuevas plataformas digitales. 

Estos públicos, que se ratifican a sí mismos 

con información que les da la razón a la vez 

que evitan exponerse a aquello que podría 

cuestionarlos, son la explicación de las socie-

dades polarizadas, en donde grupos antagó-

nicos se refugian en sus certezas. las conse-

cuencias son estas múltiples expresiones de 

cinismo social, la desconfianza en las institu-

ciones tradicionales, la difusión de gran can-

tidad de noticias falsas y la construcción de 

públicos encerrados en burbujas ideológicas, 

que no se exponen a mensajes que cuestio-

nen sus creencias. todos factores que obsta-

culizan la conversación abierta y favorecen la 

proliferación de información de baja calidad, 

que no logran traducir los altos niveles de 

circulación de noticias falsas en efectos con-

cretos, sino más bien un escepticismo gene-

ralizado (tucker et al., 2018). Estudios acadé-

micos de la campaña presidencial de trump 

demostraron que el consumo de noticias fal-

sas se concentraró en un pequeño grupo de 

seguidores. por caso, 6 de cada 10 visitas a 

sitios de noticias falsas provenía del 10% de 

las personas, que eran además los de dieta 

informativa más conservadora (Guess, Nyhan 

& reifler, 2018). Que circulen intensamente 

no significa que las noticias falsas sean las 

más creídas: antes bien, las analíticas gene-

rales muestran una caída de uso de Facebook 

y aumento de los buscadores desde 2016, es 

decir coincidente con la proliferación de las 

campañas de noticias falsas y el uso indiscri-

minado de bots (cuentas automatizadas) para 

generar falsas tendencias o ataques a usua-

rios de redes sociales. El académico Brendan 

Nyhan (2018) resume los puntos a conside-

rar antes de tentarse con incluir este tipo de 

campaña digital sucia:

 � El asunto no es cuántas noticias falsas 

hay, o cuántas veces se replicaron en las 

redes, sino a cuánta gente efectivamente 

alcanzan. twitter sigue siendo una red de 

muy baja penetración en la población y si 

bien Facebook tiene más alcance, la gente 

la usa para contactos personales y no tan-

to para informarse de política. tampoco 

hay que dejarse engañar por el número de 

seguidores de una cuenta antes de saber 

si son falsos, cosa que llega a la mitad en 

casi todas las cuentas de políticos.

 � la segunda cuestión es evaluar si esa 

gente expuesta es persuadible: los más 

atentos a las noticias falsas suelen ser los 

más fanatizados, que suelen difundir las 

noticias que les dan la razón aunque no 

necesariamente estén convencidos de su 

veracidad. pero, a la vez, por ser una mi-

noría intensa, es la menos susceptible de 

ser movida de su posición.

 � por otra parte, aunque el número de 

cuentas falsas o el volumen de noticias 

imprecisas parezca importante, siempre 

es pequeño con relación con el volumen 

total de información que circula por in-

ternet. por caso, twitter informó que para 

las elecciones de 2016 los bots rusos tui-

tearon 2,1 millones de veces antes de las 

elecciones, que aunque parece una canti-

dad impresionante solo representó el uno 

por ciento de todos los tuits relacionados 

con las elecciones y el 0,5% de las vistas 

de tuits relacionados con las elecciones.

1.3. la reinvenCión  
de la CoMuniCaCión

Mientras la comunicación política en el si-

glo pasado estaba acostumbrada a tener el 

control, los entornos contemporáneos la de-
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safían a comunicar en escenarios donde na-

die puede prever quién va a tomar la inicia-

tiva. la accesibilidad de la tecnología facilita 

que cualquiera pueda tomar una fotografía, 

o editarla para falsearla o convertirla en un 

meme, poner a circular un audio, o alimentar 

una versión capciosa en un grupo de mensa-

jería. las redes han acelerado los tiempos de 

circulación de información a la vez que difi-

cultan la posibilidad de ocultar o hacer des-

aparecer un mensaje. la comunicación ins-

titucional, centrada en un emisor que elegía 

los canales estratégicamente y de manera 

unidireccional hacia una audiencia masiva, 

solo existe en los manuales del pasado. En 

ese esquema se hablaba de un emisor y un 

receptor, que se llamaba con esa palabra que 

alude a un recipiente, que según la metáfora 

recogía aquello que se vertía desde el que ini-

ciaba la comunicación. Ese gráfico que tantas 

veces se usó para explicar la comunicación 

fue una abstracción que describía mejor los 

circuitos eléctricos que los intercambios hu-

manos. pero poco habla de un sistema donde 

queda claro que la información social es un 

constructo colectivo, que en raras ocasiones 

puede saberse dónde empezó y dónde va a 

terminar. por esa misma razón, ya no está tan 

delimitado el ámbito privado ni tan separado 

del público. aunque la legislación pretenda 

proteger la privacidad y el derecho de la ima-

gen con el paradigma del siglo XIX, las prác-

ticas y usos sociales de la tecnología plantean 

dilemas impensados. por ejemplo, la mayoría 

de los países prohíben la publicación de fo-

tografías de niños en la prensa, pero si sus 

propios padres publican imágenes de los chi-

cos en las redes sociales podría asumirse que 

están consintiendo con la difusión de las es-

cenas íntimas. Ni qué decir, con imágenes del 

ámbito privado como parte de las campañas 

políticas, que amplían el espacio de lo públi-

co del involucrado, que luego no podría ale-

gar la protección de ámbitos o personas que 

él mismo decidió exponer. Otro tema crítico 

son los audios o las fotografías compartidos 

entre personas que luego deciden difundirlos 

a otras. Más allá de que pudiera determinar-

se a posteriori en un juicio la responsabili-

dad, nada puede impedir que ese mensaje ya 

haya hecho efectos que no estaban previstos 

inicialmente.

Estas transformaciones fueron descriptas por 

el sociólogo Manuel Castells como el paso de 

la comunicación masiva de la radio, la pren-

sa y la tv tradicionales a la autocomunica-

ción de masas, en la que mensajes generados 

por los usuarios de manera personal pueden 

eventualmente cobrar alcance y llegar poten-

cialmente a una audiencia global (Castells, 

2009). las tecnologías, dispositivos y apli-

caciones hacen posible una comunicación 

cuyo “contenido está autogenerado, su emi-

sión autodirigida y su recepción autoseleccio-

nada por todos aquellos que se comunican” 

(Castells, 2009: 108). pero la facilidad con 

que esos mensajes pueden ser compartidos 

más allá de esa primera selección hace que 

no se trate de un sistema interpersonal, sino 

articulado a lo masivo. Esos intercambios si-

multáneos generan una construcción colecti-

va de la información, abierta a comentarios, 

enmiendas, revisiones, que producen la co-

municación “wiki” de la Wikipedia, wikime-

dia, wikinformación, basada en el concepto 

de hipertextos interconectados y construidos 

colaborativamente y revisados y corregidos 

con un espíritu crítico atento.

la paradoja es que no todo vídeo colgado en 

Youtube o cualquier tuit puede ser visto, ni to-

das las personas que son parte de estas redes 

sociales están interesadas en emitir mensajes 
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(de hecho hay una gran mayoría que solo tie-

ne cuentas para ver qué publican otros, que 

se llaman lurkers). de la misma manera, hay 

cuentas que se crean industrialmente con el 

solo objetivo de recrear entornos masifica-

dos: son los que se conocen como bots, que 

se dedican a repetir automáticamente men-

sajes para intentar conseguir una masa crí-

tica en un determinado momento o llamar la 

atención de los medios de prensa. lo inte-

resante es, justamente, que en gran medida 

esta comunicación es impredecible, y confi-

gura escenarios más simétricos, en la medi-

da en que potencialmente todos pueden ser 

iniciadores de una comunicación. Más allá de 

que hay quienes tienen más recursos y más 

accesos para hacerlo mejor, la irrupción de 

personajes corrientes en la discusión pública, 

la visibilidad que obtienen grupos que desa-

fían el orden establecido, resultados electo-

rales que desafiaron las previsiones y las re-

comendaciones de la prensa dominante dan 

cuenta de estas nuevas configuraciones. 

1.4. la videoPolítiCa  
Ha Muerto, viva la 
PolítiCa PoP

la política va incorporando los recursos de la 

comunicación cuando ya están incorporados 

a los usos sociales. la televisión fue durante 

muchos años el vehículo principal de la publi-

cidad política debido a que desde mediados 

de siglo pasado era el medio de más alcan-

ce y sigue siendo la principal fuente de infor-

mación política. pero no tiene el mismo lugar 

que tenía en 1965, cuando Brasil estableció 

el horario de propaganda política gratuito 

para todos los partidos, que cuando lo reguló 

argentina, en 2009. para ese año empezaban 

a ganar peso en la dieta informativa los cana-

les digitales, que ya son los principales para 

los menores de 30 años, que representan ade-

más la mitad de la población. Esas formas de 

hacer campaña política desde la publicidad 

y los medios eran novedosas en el inicio del 

período democrático en 1983 pero son ana-

crónicas por estos días. a pesar de que cada 

elección sigue batiendo récords de inversión 

publicitaria y la pauta publicitaria sea una 

carga también para la administración de go-

bierno, eso no significa que con ello consiga 

resultados positivos. los principales promo-

tores de ese estilo de comunicación basado 

en la mediatización conocida como videopo-

lítica fueron la industria publicitaria y los me-

dios masivos, que hacia fin del siglo pasado 

convencieron a los políticos del poder de los 

medios cuando estos estaban en crisis de au-

diencias y de sostenibilidad. así que lograron 

compensar la pérdida de los anunciantes tra-

dicionales, que advertidos de que no estaban 

consiguiendo los mismos efectos que en el 

pasado, ya estaban por entonces explorando 

alternativas a los medios, mientras cumplían 

a los políticos el sueño de verse en la tele-

visión, el medio que era importante cuando 

ellos eran jóvenes pero ya no lo es para los 

que son jóvenes ahora.

aunque todos los líderes de principio del si-

glo XXI comunicaron desde la videopolítica, 

no todos corrieron la misma suerte (amado, 

2016). Hubo países en los que ganaron los 

candidatos apoyados por los medios pero eso 

no fue garantía de confiabilidad. En México, 

Enrique peña Nieto contó con el apoyo del 

principal grupo de medios y hasta tuvo una 

boda con una actriz muy popular, que fue 

transmitida en directo por televisa; sin em-

bargo, nada de eso evitó las crisis de ima-

gen que atravesó el matrimonio presidencial. 

En Colombia, Álvaro uribe ganó de manera 
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contundente gracias a su aceptación popular 

y a pesar de las polémicas en y con los me-

dios de comunicación. Candidatos en Brasil, 

Ecuador, Bolivia, venezuela, argentina y 

Nicaragua ganaron elecciones en contra de la 

posición de los medios de mayor audiencia, y 

cuando se convirtieron en presidente toma-

ron revancha al abrir una confrontación in-

tensa con los medios críticos. a pesar de esa 

tensión, consiguieron su reelección, y apro-

vecharon su poder para consolidar un siste-

ma de medios estatales y afines políticamente 

que recibieron apoyo político y financiero. Sin 

embargo, no lograron consolidar una audien-

cia suficiente para legitimarse ante la opinión 

pública ni un partido que garantizara la con-

tinuidad en el tiempo de la revolución que 

prometían.

la politización de los medios fue un proceso 

inverso a su capacidad de incidencia en los 

procesos políticos. Si se comparan los resul-

tados electorales con los índices de popula-

ridad y las inversiones publicitarias se verá 

que no existen tantas correlaciones como 

se supone. aunque durante muchos años se 

aceptó como cierto que la notoriedad facili-

taba la comunicación, la generación de los 

millenials y las que los siguen no valoran la 

celebridad ni los medios tradicionales. antes 

bien, siguen en las redes a personas ignotas 

para los adultos con las que se identifican por 

su cercanía, porque se parecen mucho más a 

ellos que a alguien famoso. a su vez, no to-

dos los personajes de la farándula que proba-

ron suerte con la política lo lograron, lo que 

desmiente la premisa de que estos persona-

jes gozaban de un piso de reconocimiento 

público que podría traducirse en votos. Más 

aún, en ciertos casos esta notoriedad juega 

muchas veces en contra, dado que el espec-

táculo suele estar asociado a frivolidad y exi-

tismo, que no ayudan a transmitir confianza 

en la capacidad de gestión. 

Como analiza Bauman, “los motivos que lle-

varon a los famosos a estar en el candelero 

público son las causas menos importantes de 

su ‘celebridad’. El factor decisivo es su noto-

riedad y la frecuencia con que mencionan sus 

nombres en los programas de radio y televi-

sión y las conversaciones que se siguen da 

éstos”. pero no podemos olvidar, como se en-

carga de aclarar el mismo Bauman, que “la 

notoriedad es tan episódica como la vida mis-

ma en un entorno moderno líquido”. Es decir 

que si bien podemos concluir que los medios 

contribuyen a la legitimación de ciertas imá-

genes o personajes, suelen ser demasiado 

efímeros como para atribuirles hoy los mis-

mos efectos que suponíamos para momentos 

en que los lenguajes mediáticos eran otros. 

varios casos de telepresidentes, esos dirigentes 

que dedican más tiempo a estar en pantallas 

que a la gestión, muestran que la mediatización 

puede ser muy eficaz para lograr una llegada 

rápida pero no para sostener la atención en el 

tiempo. la lógica mediática es, por definición, 

efímera, porque el espectáculo es un género de 

alta intensidad pero de corta duración, por eso 

sirve más para la vorágine de las campañas po-

líticas pero en la gestión aburren. las cadenas 

nacionales no captan la atención más que del 

grupo politizado, máxime cuando se inscriben 

en el género del presentador de noticiero que 

habla detrás de un atril.

la desilusión de la política que viene acen-

tuándose en los últimos años tiene muchas 

de sus explicaciones en los excesos de la pro-

paganda, en la sobreexposición de la activi-

dad gubernamental, el delicado límite entre 

la humanización del político y su frivoliza-
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ción en las redes sociales. las reglas de los 

medios no son las de la gestión, y mucho me-

nos sus tiempos. los anuncios, las sanciones 

de leyes demasiado promocionadas, las reso-

luciones relatadas antes que ejecutadas, pue-

den resultar en la decepción de las expectati-

vas ciudadanas si la resolución del asunto se 

demora más de lo que dura el programa. la 

hipermediatización desestabilizó la relación 

de fuerzas existente entre lógicas de la infor-

mación, de la opinión pública y de la acción: 

“aunque no hay política sin comunicación, 

hoy asistimos a la inversión de la relación: la 

comunicación predomina por sobre la políti-

ca en detrimento de los políticos, por eso de-

bilitados” (Wolton, 2007: 155). los tiempos y 

espacios de la política no pueden reducirse a 

la lógica del directo de los medios y su frenesí 

por cubrir la información 24 horas por 7 días, 

sin parar.

la mediatización de la política significó su 

exposición, pero sobre todo la adopción de 

una narrativa más cercana a la emotividad 

que a la racionalidad. la cultura popular que 

predomina en los medios masivos impone 

su lógica en la construcción del mensaje po-

lítico al conformarse en escenarios y dispo-

sitivos centrales para la política. la política 

pop es un concepto acuñado para describir la 

irrupción en la política de personajes mediá-

ticos que llegaron a la política, como Silvio 

Berlusconi en Italia (Mazzoleni & Sfardini, 

2010). Se trata de un estilo que es a la vez 

moderno y posmoderno, heredero de la cul-

tura pop, del audiovisual, el entretenimiento, 

el culto de la celebridad. la política pop es 

una franquicia al estilo fast-food que ofrece el 

patrón para reproducir políticos populares en 

sociedades despolitizadas. del arte pop toma 

la reproducción técnica y la publicidad como 

narrativa y metáfora, pero del arte de inicios 

del siglo XX toma la idea del arte como me-

dio, al servicio de la propaganda. El pop de 

la política es el del mainstream del entreteni-

miento, de los medios de masas, de la cultura 

del mercado. de ahí toma la narrativa sintéti-

ca de la publicidad, el culto a la celebridad, el 

melodrama como clave de la lucha política, la 

métafora del superhéroe, el ritual del consu-

mo. No se trata de populismo como un pro-

grama de gobierno sino del pop como ritual 

que permite consolidar un poder centralizado 

con un aparato de propaganda intensivo apo-

yado en los medios masivos (amado, 2016).

las audiencias abandonan los medios tradi-

cionales por aburridos, por lo que no existe 

razón por la que se queden ahí mirando el 

gris espectáculo de la política, con su propa-

ganda gubernamental grandilocuente y ar-

tificiosa. Esto se exagera en la tradición po-

pulista que ama la épica anacrónica con que 

pretenden inscribir el liderazgo personalista 

de candidatos que pesan más que sus parti-

dos dentro de la tradición de los grandes pró-

ceres de la patria. la actualización que hicie-

ron muchos líderes en estos tiempos de esa 

imagen proyectada no tiene que ver con su 

adscripción partidaria, ni si se identifican con 

revoluciones, como se presentan a sí mismos, 

o con totalitarismos, como los califica la opo-

sición. Cualquiera sea la ideología declama-

da y la ejecutada (que no siempre coinciden), 

hay un grupo de líderes que llegaron al poder 

de la mano de partidos de muy diversa na-

turaleza pero que hablan el mismo lenguaje 

de los medios de comunicación. todos usan 

rituales de la cultura popular y narrativas me-

diáticas para legitimarse ante la ciudadanía 

desencantada. 

Este exceso de comunicación también gene-

ra altas expectativas en los propios políticos 
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que asignan sus frustraciones a la comuni-

cación. Si las cosas no salen como fueron 

pensadas, si las reacciones de la sociedad no 

son las esperadas, no hay duda: se le echa la 

culpa a la comunicación. Con la paradoja de 

que nunca tanta comunicación nos dejó tan 

incomunicados. 

1.5. la SoBeranía  
de la Ciudadanía

las nuevas tecnologías extendieron el ámbi-

to de la comunicación de los medios tradicio-

nales a la comunicación móvil, que fortale-

ció los intercambios personales y transformó 

a los que eran solo destinatarios en produc-

tores, recomendadores, comentadores, va-

lidadores y distribuidores de mensajes que 

decodifican y reinventan para ponerlos nue-

vamente en circulación. 

En la época inicial de los medios de masas 

predominaban los géneros que pretendían 

reflejar el mundo exterior en formatos infor-

mativos y documentales. Sin embargo, en 

la medida en que la televisión y la radio se 

convertían en un lugar social tan importan-

te como cualquier otro, empezaron a ser el 

lugar donde ocurrían los hechos. los medios 

ya no solo transmitían lo que pasaba fuera 

de ellos sino que propiciaban acontecimien-

tos que ocurrían solo en su ámbito. pero que 

no por eso eran menos reales. los debates 

electorales son un encuentro de candidatos 

que de no ser por la convocatoria televisiva 

no debatirían dialécticamente. O las confe-

rencias de prensa, que permiten que todos 

los periodistas mantengan con un funciona-

rio un diálogo colectivo que ha demostrado 

permitir una interpelación más profunda que 

las entrevistas mano a mano. una entrevis-

ta resuelta entre varios permite indagar me-

jor cuestiones diversas a la vez que fortale-

ce la posición del periodista, respaldado por 

sus pares frente al funcionario que suele re-

fugiarse en sus atributos cuando las pregun-

tas se vuelven comprometedoras. de la mis-

ma manera, los debates elevan la calidad de 

la conversación política en la medida en que 

traen a la campaña temas que de otra mane-

ra son soslayados e imponen en la selección 

de los candidatos la ponderación de sus ap-

titudes expresivas, tanto lingüísticas como de 

cortesía.

El hecho de que los medios producen even-

tos que solo existen por y para los medios no 

los hace menos auténticos. Esta producción 

del acontecimiento mediático no significa 

que sea artificio, sino simplemente que son 

sucesos que se gestan en ese espacio virtual 

pero que involucran actores reales, que to-

man decisiones y hacen públicas sus postu-

ras en esa situación (verón, 2001). Y por lo 

tanto, lo que ocurre en ellos tiene impacto so-

cial como cualquier otro acontecimiento pú-

blico, porque “los noticiosos televisivos son 

menos una representación de la política que 

su continuación en otra parte” (lash, 2005). 

la discusión pública encontró en los espacios 

de los medios un ámbito con reglas propias, 

que abría la puerta a ciertos personajes cuya 

principal condición era que fueran conocidos, 

así en el deporte, en la farándula como en la 

política. 

En algún momento, hacia el fin del siglo 

pasado, las audiencias se aburrieron de 

ver siempre los mismos personajes de la 

farándula. Y ahí estaban las tecnologías, 

que permitían compartir contenidos entre 

pares, como los blogs, los canales de You 

tube, las redes como Facebook, Instagram 
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o cualquiera de los muchos espacios para 

compartir vivencias, comentarios, imáge-

nes. Entonces, el video casero empezó a 

mostrar situaciones más originales y crea-

tivas que las que ofrecían los medios au-

diovisuales, que todavía no se habían ani-

mado a entrar en la vida privada de sus 

audiencias. un estudio de 2017 de Google 

concluyó que lo que buscan las personas en 

Youtube fundamentalmente son tres cosas, 

que explican también la popularidad de las 

redes sociales: 

 � Autenticidad: las redes sociales re-

inventaron los criterios audiovisuales 

cuando con bellas producciones convi-

ven, con igual o más éxito, con videos 

caseros, fotos improvisadas, tutoriales 

hechos en Windows Xp. las fotos pro-

fesionales conviven con imágenes to-

madas por aficionados con un teléfono 

y los grandes realizadores de cine se 

resignan a que sus videos se vean en 

pantallas diminutas, sin sonido muchas 

veces. 

 � Libertad: tanto de publicación como 

de consumo. las redes son plataformas 

abiertas, donde cualquiera puede su-

bir sus videos, pero también comentar 

y compartir contenidos y elegir dónde, 

cuándo, qué y cómo ver videos. Y en qué 

dispositivo.

 � Creatividad: esta es la característica que 

explica los consumos cuando las otras 

características no lo hacen. un video de 

poca calidad se convierte en interesante 

cuando plantea algo de manera impen-

sada, o trata de un tema muy cercano al 

usuario.

Estas características también explican la ins-

talación de los formatos de la “televisión rea-

lidad” a principios del siglo. la lógica de oferta 

de los medios clásicos, que pautan la progra-

mación y los tiempos, empezaron a convivir 

con los medios de demanda, en los que es el 

destinatario quien decide cuándo y cómo de-

sea ver una película, escuchar música o con-

sultar el diario. En la nueva era el usuario es 

protagonista y productor, no solo porque los 

participantes de los programas más popula-

res ya no son estrellas sino personas que se 

parecen al televidente. los formatos de de-

manda permiten que el público se sume para 

votar por sus favoritos, dar sus testimonios, 

compartir sus problemas, mostrar sus talen-

tos, enviar imágenes como cronista eventual 

de un hecho. En estos tiempos ya no existen 

medios que no habiliten algún canal de inter-

cambio de algún tipo. pero esa interacción no 

es formal: los comentarios esperan ser con-

testados; los aportes, considerados. las ge-

neraciones millenial y las que le siguen, que 

ya superan la mitad de la población, han cre-

cido con la ética de los videojuegos, una for-

ma de comunicación que no es posible sin la 

existencia del otro, porque aun los juegos in-

dividuales remiten a puntuaciones colectivas, 

foros de fanáticos, intercambios sobre actua-

lizaciones. Esta simetría impone condiciones 

que no puede eludir la comunicación política 

contemporánea.

la comunicación política incorporó las pan-

tallas digitales con la lógica multimedia del 

siglo pasado, que usó los canales digitales 

como alternativa de difusión, por los que 

replicaba los contenidos que publicaba en 

los medios tradicionales. El mismo aviso de 

la televisión lo sube a Youtube. la gaceti-

lla de prensa la manda por twitter. Copia 

la nota de prensa en su muro de Facebook. 

la narrativa transmedia incorpora al usua-

rio en un relato que se cuenta a través de 
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múltiples medios y plataformas, a través de 

la expansión narrativa (múltiples géneros y 

formatos) y cultura participativa (múltiples 

productos, lecturas, circulación de los desti-

natarios) (Jenkins, 2008).

Estos usos sociales de los medios determinan 

nuevas prácticas de comunicación que a su 

vez configuran un nuevo modelo para la co-

municación pública:

 � Todos somos productores: ya no exis-

te un receptor porque aun el que solo 

tiene costumbre en las redes de leer sin 

comentar, por el simple hecho de selec-

cionar unas cuentas sobre otras a quien 

seguir ya está interviniendo en el algorit-

mo y validando un contenido sobre otro. 

pero la mayoría está en la redes para par-

ticipar, comentar, publicar contenido pro-

pio y validar y distribuir los contenidos de 

terceros.

 � Imposibilidad de olvido: el registro 

fotográfico permanente, la publicación 

constante de novedades en las redes, 

hace que todo el tiempo podamos con-

frontar con dichos previos, comparar 

nuestra vida con la de otros. para los polí-

ticos y las instituciones es tener el archivo 

disponible para rendir cuentas.

 � Miedo al vacío: la comunicación está 

todo el tiempo disponible, tratando de 

llamar nuestra atención. las novelas ya 

no se desgranan día a día sino que es-

tán todas para darnos el atracón de una 

vez. No tenemos paciencia para esperar 

que un video cargue, ni para esperar los 

segundos que tardan en quitarse los avi-

sos. de hecho, más de la mitad de los 

usuarios salen de la pantalla si el video 

tarda más de tres segundos en cargarse. 

Se extinguen las formas comunicación 

que no exigen respuesta y se consolidan 

los espacios de conversación y videojue-

gos que se basan en la simetría de los 

intercambios.

 � Libertad de indignación: la accesibi-

lidad a múltiples canales de expresión 

hace que se compartan con facilidad 

también los odios, los pesares, las que-

jas (Castells, 2012). también hace que 

se vuelva casi una obligación compar-

tir esas expresiones o apoyarlas, a ries-

go de ser señalado como insensible. los 

males globales se denuncian en etique-

tas globales (hashtags como #niuname-

nos, #metoo, se volvieron síntesis de la 

causa). 

 � Movilización por causas: así como 

la indignación hace visible un asunto, 

también puede dejarlo en el plano de lo 

virtual, en la medida que una persona 

puede pensar que hizo lo suficiente solo 

con darle un “me gusta” a un reclamo. 

las movilizaciones y marchas realizan 

la comunicación al llevarla al espacio 

público y hacer que los participantes 

pongan el cuerpo además del clic. Su 

aporte principal es que sacan la peti-

ción de la mera visibilidad para con-

vertirla en un compromiso (Waisbord, 

2015).

 � Ruptura tiempo/espacio: la transfor-

mación más sustancial operó en los 

conceptos de público-privado, que con-

solidaron los marcos jurídicos de la mo-

dernidad pero que se remontan a la di-

visión de lo político y lo doméstico de 

la antigua Grecia. Hasta este siglo el 

ámbito público era el mediatizado, al 

punto que la opinión pública y la prensa 

estuvieron estrechamente relacionadas. 

Sin embargo, con la pérdida de poder 

prescriptivo de los medios en grandes 
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audiencias, esa relación ya no funciona 

como en el siglo XIX (Habermas entre-

vistado por Hermoso, 2018). por otra 

parte, la vida privada pasa a ser exhibi-

da en continuo, sin consideraciones ni 

siquiera de protección de las imágenes 

de los más chicos. Sin contar que las 

demandas laborales y sociales irrumpen 

en la vida a toda hora. dice Bauman que 

vivimos tiempos en que estamos lejos 

de los que tenemos cerca a la vez que 

estamos cerca de los que están lejos 

(Bauman, 2012).

 � Todos somos celebridades: en estos 

tiempos cualquiera, en alguna instan-

cia, por diversas circunstancias, puede 

ganar protagonismo tanto en las redes 

como saltando de ellas a los medios 

masivos.

Estos usos que configuran el contexto me-

diático pautan nuevos parámetros para 

la comunicación pública. El hecho de que 

la información se acumule y quede el ar-

chivo de las noticias y de nuestra trazabi-

lidad digital obliga a pensar la comunica-

ción desde la transparencia, especialmente 

para las instituciones y organizaciones. la 

transparencia es el rasgo que muestra que 

no hay nada que ocultar. Que todos apor-

temos contenidos y conversación pública 

nos obliga a considerar para nuestro com-

portamiento digital la misma ética que es-

perábamos de la prensa. Y tener capacidad 

de responder, dado que lo que nosotros no 

aportemos a la conversación va a ser lle-

nado por otros. las nuevas configuraciones 

espacio-temporales obligan a reprogramar 

la vida en un continuo y a proteger lo que 

queremos excluir del escrutinio público con 

más cuidado, dado que nadie lo cuidará por 

nosotros. las posibilidades de expresión y 

de indignación deben transformarse en ac-

ciones si es que quieren lograr cambios 

sociales. pero sobre todo, nos convocan a 

actuar desde la ciudadanía porque ya pasa-

mos mucho tiempo enfocados en la imagen 

y en la visibilidad.

contexto mediático pautas de comunicación

imposibilidad de olvido transparencia

Miedo al vacío Capacidad de respuesta

todos somos productores Ética comunicativa

libertad de indignación voluntad de acción

Movilización/visibilización experiencia

ruptura tiempo/espacio 24/7 de extimidad

todos somos celebridades Ciudadanos



32  |  AdriAnA AmAdo

1.6. de la geSta  
a la ParáBola (de la 
rePreSentaCión SiMBóliCa 
al CaPital SoCial)

Hacia fines del siglo XX, en comunicación po-

lítica se hablaba de cosas como la videopolíti-

ca, que postulaba que si la escena pública es-

taba delimitada por los medios, la discusión 

política debía ajustarse a las reglas del espec-

táculo. Con esa idea, los procesos elecciona-

rios se centraron en la campaña mediática, 

aplicando recursos de la publicidad de mar-

keting a la comunicación con el ciudadano. 

de la compulsa electoral, la comunicación 

profesionalizada se extendió a la gestión de 

gobierno, que incorporó la aplicación exten-

dida de recursos gráficos a la comunicación, 

la pauta publicitaria para circular los mensa-

jes y la presencia permanente en los medios 

de prensa mediante campañas organizadas 

con fines de difusión. En latinoamérica, los 

dirigentes políticos obsesionados con los 

medios masivos destinaron mucho dinero 

público a publicidad y construcción de mul-

timedios afines, y en consolidar sistemas de 

televisión y radio gratuitos, aunque poco hi-

cieron para garantizar acceso a internet uni-

versal. Sin embargo, varias décadas de cam-

paña permanente desde la videopolítica no 

ha traído más participación democrática ni 

mayor cercanía de la política con la opinión 

pública. En busca de la confianza perdida, al-

gunos recurren a los rituales pop de las mar-

chas y los recitales, procuran imágenes de 

Instagram con las que quieren mostrar que 

tienen una vida corriente o difunden selfies 

con ciudadanos en la calle. Sin embargo, no 

deja de ser una comunicación centrada en 

el funcionario más que en el ciudadano, que 

necesita más de esa comunicación operativa 

que le ayuda a organizar su vida cotidiana 

y menos de mensajes grandilocuentes que 

cantan loas a la institución o hablan de sus 

logros de gestión, que solo alimentan el ego 

de quien los promueve.

institucional

operativa parábola

gesta

funcionario

ciudadano

comunicación
pública

narración

 enfoqUes de lA comUnicAción políticA
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Cuando se postula que el mensaje debe con-

tar una historia, el supuestamente novedoso 

concepto del storytelling que reemplaza los 

mensajes racionales por las pequeñas histo-

rias emotivas recrea el ancestral recurso de 

la parábola. Ese relato figurado, que recrea 

por analogía una enseñanza, y generalmente 

recurre a motivos arquetípicos o a conflictos 

universales. de la Biblia a las fábulas, de los 

cuentos de los hermanos Grimm a las pelícu-

las de disney, la parábola da cuenta de su po-

tencial comunicativo y didáctico cuando habla 

de la humanidad que compartimos. distinta 

es la comunicación desde la gesta, ese relato 

ejemplar del héroe o el elegido, que se pone 

como guía de los más altos valores. la comu-

nicación personalizada de líderes que se apo-

yan en el carisma generalmente se basa en su 

carácter excepcional. El populismo se apoya 

en la creencia del elegido que viene a salvar 

al pueblo, lo que ha sido mensaje clave de lí-

deres carismáticos que mutaron en líderes 

mediáticos convencidos de que gobernar es, 

ante todo, comunicar. latinoamérica ha sido 

especialmente propicia para los gobernantes 

pop-ulistas (o sea, políticos pop) obsesionados 

con la comunicación, que consideran priori-

dad de gestión y condición de gobernabilidad. 

latinoamérica tiene una lista reciente de pre-

sidentes pop que han sido presentadores de 

sus propios shows de radio y televisión y pro-

tagonistas de las microhistorias que circulan 

por las redes y canales de noticias contando 

las bondades de las políticas públicas. Sin em-

 diferenciA entre popUlismo y políticA pop (AmAdo, 2016)

populismo pop-ulismo

colectivo Pueblo audiencia

líder Caudillo Showman

convocatoria Movilizaciones espectáculos

tradición inventada grandes hitos de la humanidad
revisionismo histórico
Próceres populares

tiempo Pasado-Futuro Futuro

enemigo extranjeros Élites, medios

Forma de gobierno
Hiperpresidencialismo  
delegativo

Presidencialismo  
hipercomunicativo

comunicación Propaganda relaciones públicas

Arquitectura Monumental alegórica

cultura nacional popular Masiva pop

iconografía nacionalista íconos pop

narrativa gesta patriótica Parábola, drama, politainment

discurso representación simbólica Presentación emocional

medios audiovisuales Multimedia
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bargo, la intensidad de la emoción no ha lo-

grado sostener una continuidad de adhesión 

más allá del grupo fanatizado. Esto hace plan-

tear la validez de un esquema de comunica-

ción centrado en el político y la necesidad de 

fortalecer un sistema que ponga en el centro al 

ciudadano desde sus necesidades y derechos, 

y no meramente como un espectador o un 

mero votante que se lo convoca en ocasión de 

elecciones o de aprobación en las encuestas.

de los manuales de propaganda y relacio-

nes públicas de principio del siglo XX el pop-

ulismo toma la idea de simplificar el mensa-

je para llegar a las masas con una repetición 

incansable, construir consenso alrededor de 

un enemigo y desdeñar al adversario tanto 

como seducir al destinatario explotando sus 

pasiones. a su vez, del mercadeo político 

incorpora conceptos de posicionamiento, li-

derazgo, monitoreo constante de la opinión 

pública y campaña permanente para cons-

truir una marca que no distingue candidato 

y funcionario.

El nuevo estilo de la política pop 2.0 intenta 

reproducir la espontaneidad de las redes so-

ciales en selfies o videos filmados con el celu-

lar, o simulando una popularidad con segui-

dores comprados por centenas, o inventando 

hostilidades con bots o trolls que buscan que 

reaccionen las cuentas que hostigan para po-

der mostrarse ante sus seguidores, ya que las 

cuentas atacantes no los tienen. la trampa es 

que la política suele terminar creyéndose esa 

espontaneidad organizada mucho más que 

un usuario de redes, que percibe enseguida 

la impostura.

la diferencia principal entre el modelo de la 

videopolítica y este que configuran los medios 

en red es el paso de la representación a la pre-

sentación (lash, 2005), esto es, de los discur-

sos a las vivencias, de lo racional a lo emo-

cional, del eslogan al testimonio. decía albert 

Camus que los pensamientos nunca son ho-

nestos, pero las emociones siempre lo son. Es 

el mismo factor que explica que “la gente vota 

al candidato que le provoca los sentimientos 

adecuados, no al que presenta los mejores ar-

gumentos” (Castells, 2009: 213). los argumen-

tos pueden falsearse, el sentimiento no.

Cuando la comunicación transita por lo cono-

cido y lo cercano, sirven poco los argumen-

tos racionales y las evidencias fácticas. Más 

que nunca se actualizan las conclusiones de 

la teoría de la percepción selectiva, dado que 

los medios digitales permiten configurar más 

que nunca una selección de medios afines, o 

incluir en la dieta cuentas de pensamiento di-

vergente. pero en todos los casos, la comuni-

cación debe considerar que los destinatarios 

ya no son parte de un gran público sino que 

esa masa está fragmentada en distintas bur-

bujas de intereses. 

la gente recibe la comunicación dentro de sus 

marcos conceptuales y a partir de sus grupos 

de referencia, y ante un mensaje discordante, 

simplemente cambiará de canal o descarta-

rá los mensajes que contradicen sus opinio-

nes. Como aconseja George lakoff, no alcan-

za con la verdad si esta no guarda relación 

con los marcos conceptuales de los públicos: 

“No puedes ganar exponiendo simplemente 

hechos ciertos y mostrando que contradicen 

las reivindicaciones de tu oponente. los mar-

cos prevalecen sobre los hechos. los marcos 

de él se mantendrán y los hechos rebotarán” 

(lakoff, 2007: 166). 

los últimos estudios realizados dentro de la 

teoría del enmarcado (framing) explican 



35introduCCión. CoMuniCaCión eS CoMunidad  |   

que las personas tienden a exponerse solo a 

los mensajes que coinciden con sus marcos 

conceptuales. Esto explica que elegimos los 

medios que guardan consonancia con nues-

tras opiniones: “las personas suelen recordar 

mejor la información que confirma los resul-

tados que desean. también es probable que 

utilicen sus recursos intelectuales para bus-

car información que confirme, y no que con-

tradiga, sus metas” (Castells, 2009: 212).

la comunicación política del siglo pasado fue 

tributaria de un modelo de oferta, donde el 

emisor era central en el proceso en tanto que 

determinaba el mensaje y elegía el medio por 

el que lo ponía a circular. El éxito del show es 

justamente que trata de ir hacia lo que la de-

cisión mayoritaria marca: a los productores 

no les interesa torcer el gusto popular porque 

justamente es lo que intentan captar. Cuando 

más se acerquen los protagonistas a los es-

pectadores, más convoque la narrativa a la 

identificación del otro, más se consolidará 

el interés por el mensaje. diversas encues-

ta confirman que la población de menos de 

30 años se conecta con las noticias a través 

de las redes y plataformas informativas, pero 

cuando quieren profundizar lo hacen direc-

tamente en los sitios de los diarios, eviden-

ciando estrategias informativas complejas y 

reflexivas. Y todos los consumos mediáticos, 

sean informativos o de entretenimiento, se 

completan con la conversación en las redes, 

cuya proporción aumenta en la medida en 

que baja la edad. Estos intercambios no es-

tán exentos de disensos y controversias, que 

los youtubers han aprendido a incorporar en 

su monólogo de la realidad que publican en 

la red de manera periódica. un aprendizaje 

que la política tiene para hacer es cultivar el 

diálogo y la misma receptividad a los comen-

tarios que tienden a hacerse más cordiales 

en la medida en que existe una conversación 

(justamente, la hostilidad es lo contrario, y la 

responsabilidad de mantener un diálogo cor-

dial es de cada uno ya que todas las redes 

tienen recursos para silenciar o denunciar las 

cuentas agresivas, que además siempre pue-

den aplacarse con la indiferencia).

El sistema de comunicación del siglo XXI per-

mite indagar, observar, compartir, escuchar, 

conversar, todas acciones que fortalecen la 

convivencia democrática. la comunicación 

política debería estar feliz de tener todo esto 

a su alcance como nunca antes, de poder sa-

ber en tiempo real el impacto de lo que pu-

blica. así como los ciudadanos empiezan a 

apropiarse de estos recursos para expresar-

se, para verse, para relacionarse, los políti-

cos deberían abandonar la vieja costumbre 

de monologar frente a los votantes y aprove-

char todas estas posibilidades que ofrecen los 

nuevos contextos para empezar a conversar 

con los ciudadanos y convertir el mensaje po-

lítico en una auténtica comunicación.
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PreSentaCión

En este capítulo se van a desarrollar los pasos 

para diseñar una estrategia de comunicación 

de gobierno. posteriormente se visualizará 

cómo funcionan estos conceptos aplicados 

en la práctica. Comenzaremos señalando al-

gunas diferencias entre la comunicación de 

gobierno y la comunicación de campaña.

i. CoMuniCar deSde el 
goBierno no eS igual a 
CoMuniCar en CaMPaÑa

“ ... yo llevo 30 años en mercadotecnia y pensé 

que más o menos tenía experiencia, pero en esta 

me he topado con algo muy difícil; hemos hecho 

una campaña amplísima, traemos comerciales 

en la televisión, todos los días salen (sic) cinco 

o diez secretarios a los programas, a los noticie-

ros (sic). Yo he salido tres veces en tiempo triple 

a, a las ocho y media de la noche... Y sin em-

bargo –dijo– hoy nos topamos exactamente con 

el punto del Iva, [que] es realmente un hito, un 

asunto que trae una carga brutal. Y basta que 

alguien de la oposición o cualquier ciudadano 

diga ‘no, el Iva no’, y ¡pum! Eso cuenta más que 

cinco minutos de televisión nacional. Estamos 

batallando muy duro...”.

(declaraciones del expresidente de México 

vicente Fox, citadas por el diario Reforma en 

su edición del domingo 29 de abril de 2001, 

pág. 12a).

Esta frase de vicente Fox ilustra una proble-

mática común en la política contemporánea: 

pensar que la comunicación de gobierno 

¿cómo plAnteAr 
unA estrAtegiA de 

comunicAción desde el 
goBierno?

cArlos fArA
fernAndA veggetti

2
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–basada en el concepto de “la campaña per-

manente”– es una simple secuela de la comu-

nicación de campaña.

Muchos dicen que “gobernar es comunicar”, 

que en realidad no importa mucho cómo se 

hagan las cosas en el gobierno, que lo impor-

tante es cómo se las mercadea. Es muy co-

mún escuchar la frase “en realidad no es tan 

buen gobierno, pero se vende bien”. 

Gobernar es gobernar y comunicar es 

comunicar. Gobernar implica comuni-

car, pero no es lo mismo. una gestión 

necesita una buena comunicación, pero 

la buena comunicación no reemplaza una 

mala gestión. la comunicación no es la 

gestión en sí misma, más allá de los apor-

tes que aquella le pueda generar como va-

lor agregado a la percepción social sobre un 

gobierno.

decir que gobernar es comunicar es como 

poner el carro delante del caballo. Es como 

si el marketing reemplazara la política, la 

gestión. Y esto no es así. para muchos pa-

rece que todo es un problema de comunica-

ción. a la corta o a la larga los problemas 

de la gestión terminan apareciendo y las 

demandas de la sociedad tienen un deter-

minado tiempo de tolerancia para su reso-

lución o para la fijación del rumbo de par-

te de la población respecto a una gestión 

gubernamental. 

por lo tanto, en lo que tenemos que fijarnos 

es en que la comunicación no resuelve pro-

blemas de la gestión. la comunicación puede 

resolver una crisis, puede hacer comprender 

por qué se toma una determinada decisión, 

alguna medida impopular. pero si hay infla-

ción, hay inflación; si hay inseguridad, hay 

inseguridad; si hay baches, hay baches; si 

falta luz, falta luz. llega un momento en el 

que no se puede responsabilizar a la comu-

nicación por los problemas que estén en el 

plano de la gestión. dice el colega Mauricio 

de vengoechea que ganar la elección es lo 

más fácil; cómo salir del gobierno con buena 

imagen es lo más difícil. por eso es tan im-

portante saber cómo nos vamos a plantear la 

estrategia de comunicación desde la gestión. 

Este error conceptual deriva de pensar que co-

municar desde el gobierno es lo mismo que ha-

cer una campaña electoral. En ambos casos se 

trata de ganar espacio en la opinión pública pero 

las reglas son distintas, los parámetros con que 

se mueve la opinión ciudadana son distintos.

Si bien puede ser comprensible “vender” sin 

saber si después se va a poder cumplir (¿qué 

equipo de campaña puede evitar caer en esa 

tentación?), la pregunta que cabe responder es 

¿comunicar desde el gobierno es lo mismo que 

hacer campaña electoral? la respuesta es: NO. 

podemos sintetizar las principales diferencias 

del siguiente modo:

cAmpAÑA goBierno

las responsabilidades son menores. las responsabilidades son totales.

el público parte del supuesto de que el emisor 
tratará de persuadirlos, generando las más altas 
expectativas.

el público parte del supuesto de que lo esencial 
es tomar decisiones y mostrar resultados, y no 
hacer publicidad/comunicación.

Son relativamente pocas las situaciones de crisis.
es un continuo comité de crisis: “¿y el gobierno 
qué hace?”.
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En función de esto, es necesario aclarar dos 

cuestiones que generalmente están confusas:

1) Se está hablando de política, no de co-

municación (o “es la política, estúpido”)

la comunicación es una herramienta de la po-

lítica, y no un ente y una finalidad en sí mis-

ma. Pensar que “no importa mucho lo que 

haga, lo importante es cómo se lo comu-

nica” es un error garrafal. Es partir del su-

puesto de que lo importante es el continente y 

no el contenido, y de que un político o su pro-

puesta se pueden vender como jabón en polvo. 

la esencia del “producto” y del emisor del men-

saje es totalmente diferente. una afamada mar-

ca de gaseosas con sede en atlanta tiene una 

licencia para emitir mensajes y una credibilidad 

totalmente distintas a un dirigente político en 

cualquier parte del mundo. Ya es un lugar co-

mún decir que la política está profundamente 

desprestigiada. por lo tanto, ¿qué hace pensar 

que la opinión pública le creerá a un spot que 

transmita lo más ridículo e incoherente?

2) La comunicación de gobierno no es 

solo una campaña publicitaria o en re-

des sociales

lo más importante en la comunicación gu-

bernamental no se juega solo en los spots o 

en la estrategia de redes, sino en el manejo 

de un sinfín de detalles y áreas que exceden 

totalmente la tarea publicitaria tradicional. Y 

la verdad es que existen muchos circuitos co-

municacionales paralelos y convergentes que 

la mayor parte de los gobiernos no explotan.

pocos se adaptan a la velocidad del mundo 

actual. Cada vez que un dirigente hace algo 

“como estrategia de marketing”, los medios 

tardarán muy poco tiempo en decodificarlo de 

esa manera, inoculando buena parte del im-

pacto esperado por los emisores. El público 

comienza a estar bastante entrenado en las 

técnicas de la mercadotecnia política, y cada 

vez es más difícil ser creíble y parecer genui-

no. Si uno descubre los secretos del mago, los 

trucos dejan de tener sentido (v. Fara, 1999).

ii. PaSoS Para deSarrollar 
una eStrategia de 
CoMuniCaCión deSde el 
goBierno

En este apartado solo se van a enumerar y 

explicar sucintamente los distintos pasos que 

se deben seguir para elaborar la estrategia de 

comunicación en la gestión de gobierno lo-

cal. luego, en la tercera parte de este capítulo 

se visualizará cómo funcionan estos concep-

tos aplicados en la práctica.

el brief estratégico

para empezar a ordenarnos necesitamos ela-

borar el brief estratégico.

 ¿Qué es el brief? Es el documento en el cual 

deberán estar volcados todos los elementos 

que nos indican la orientación que debe tener 

la comunicación de la gestión. El brief debe 

estar escrito para que queden claras las defi-

niciones que se hayan tomado y luego zanjar 

eventuales discusiones. 

El índice de un brief estratégico puede ser se-

mejante al siguiente:

1. Estado de la opinión pública
2. Objetivos
3. posicionamiento de la gestión
4. aspectos estratégicos de la comunicación
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5. target
6. la agenda de temas
7. Estilo de comunicación
8. relato central

9. Construcción de mensajes

analizando el contexto

lo primero que debemos hacer es contextua-

lizar cuál es la génesis de una gestión, para 

así poder ir tomando nota de todos los deta-

lles que nos llevan a definir la planificación 

estratégica de su comunicación.

1. ¿Cómo arranca la historia de la gestión? 

¿Es una continuidad de una gestión ante-

rior? ¿Es un cambio de partido? ¿Es una 

continuidad de partido pero con un cam-

bio de personas? ¿Quién se va deja un 

buen recuerdo de su gestión? 

2. ¿El que ganó hizo una buena elección o 

ganó de manera más bien ajustada? un 

cliente ganó por primera vez la intenden-

cia con un buen porcentaje, el 45% de los 

votos. teniendo en cuenta que su antece-

sor del mismo partido había ganado con 

un 35% de los votos, está claro que par-

tía de un piso de expectativas más alto. 

además, los grupos focales indicaban 

que, en términos generales, se conside-

ra que la ciudad estaba mejor luego de 

los cuatro años de gestión del intendente 

saliente: “mejor, pero sin cambios de 

fondo: lo adornó”; “mejor que otros, 

pero con cosas por hacer”; “no benefició 

a todos, pero por lo menos algo hizo”. 

Moraleja: las exigencias habían crecido.

3. ¿por qué ganó? ¿Cuáles fueron las razo-

nes por las cuales la gente lo llevó al po-

der? ¿Estaban buscando cambio o con-

tinuidad? ¿Estaban buscando un cambio 

en el estilo o un cambio de fondo en las 

políticas públicas? ¿los adversarios hi-

cieron mala elección y este simplemen-

te llegó porque era “el menos malo”? ¿O 

porque realmente despertó alguna ex-

pectativa en la sociedad? a partir de eso 

podemos establecer –junto con el punto 

anterior– cuáles son los parámetros con 

los cuales arranca esta gestión: si la ex-

pectativa es alta o mediana. 

4. ¿Qué representa su triunfo? ¿representa 

un cambio en el ciclo político o una sim-

ple alternancia? ¿Implica que la socie-

dad está dando una oportunidad a un 

nuevo proyecto? las respuestas nos 

darán la pauta de la profundidad de lo 

sucedido.

5. ¿Qué se prometió en la campaña, tanto 

en lo concreto como en lo simbólico? un 

candidato no solamente dice “yo voy a 

asfaltar calles o extender la red de agua, 

o dar más iluminación”. Eso está en el 

plano de lo concreto. pero en el plano de 

lo simbólico también se hacen promesas: 

si iba a hacer una gestión más cercana, 

tener un liderazgo más humilde o menos 

soberbio, ser un gobierno más ágil, etc. 

por lo tanto, acá tenemos, en una primera 

etapa, cinco grandes preguntas que debe-

mos responder para establecer cómo vamos 

a identificar el contexto de cara a desarrollar 

la estrategia. 

ii.1. diagnóstico de la opinión pública

El primer paso, como siempre, es estable-

cer un diagnóstico sobre qué piensan los 

ciudadanos. Sin este insumo –se recuerda 

una y otra vez, como en el ABC de campañas 

electorales (KaS-aCEp (2002)– es imposible 

progresar con una estrategia de comuni-
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cación. Este punto ya está suficientemente 

desarrollado en el capítulo sobre estudios 

de opinión pública, de modo que no va-

mos a detenernos más que en un par de 

observaciones.

1. para construir la imagen de gestión es muy 

importante saber, por supuesto, qué es lo 

que la gente quiere, qué expectativas tiene 

sobre una gestión. pero lo que quiere no 

solamente en términos concretos –pavi-

mento, cloacas, espacios verdes, bacheo–, 

sino también en términos simbólicos. Esto 

es: un determinado tipo de liderazgo, un 

cambio, una continuidad, un cambio 

moderado, que se mejoren algunas 

cosas pero que no se empiece todo 

de cero, un cambio radical o solo un 

cambio de estilo, entre otras cuestiones. 

2. al mismo tiempo, como se dijo cuando 

se planteó el diagnóstico en materia de 

campañas electorales, para los que ase-

soran es tan importante entender qué es 

lo que la gente quiere como conocer qué 

es lo que la gente no quiere. En Mar del 

plata, el intendente que concluyó su man-

dato el 10 de diciembre de 2007, daniel 

Katz, venía sosteniendo una muy buena 

imagen durante la mayor parte de sus 

seis años de gobierno. pero en los últimos 

meses empezó a tener muy poca presen-

cia frente a los problemas, a ausentarse 

de la “calle”, y la gente percibía que se 

había “borrado”, que no estaba “presen-

te”. por lo tanto, se instala una fuerte de-

manda para su sucesor –Gustavo pulti, 

de acción Marplatense, opositor a Katz– 

que puede sintetizarse en la exigencia de 

“un intendente presente”. El candidato de 

Katz perdió la elección para la intenden-

cia y pulti, entre otras cosas, hizo campa-

ña diciendo que la ciudad necesitaba un 

intendente “con la cabeza puesta acá”. 

Entonces, una de las primeras demandas 

que tuvo, además de la resolución de pro-

blemas concretos, fue que el vecino lo iba 

a querer muy presente, muy cerca de los 

problemas, porque esa es la falencia que 

hizo que el candidato de Katz perdiera. la 

importancia de construir adecuadamente 

la contrafigura es clave. Obsérvese que se 

está hablando de lo que la gente mani-

fiesta en términos de liderazgo, de estilo 

de gobernar, circunstancia que está más 

allá de los problemas concretos.

3. antes de asumir, lo más importan-

te es comenzar con un estudio cuali-

tativo (grupos focales o entrevistas en 

profundidad).

4. En el plano de lo simbólico es importante 

identificar cuánto la figura del intendente 

electo sintoniza con el imaginario proyec-

tivo, idealizado, de cómo quieren que sea 

la ciudad. para ello necesitamos que el 

estudio nos describa la matriz cultural lo-

cal, de modo que la estrategia quede per-

fectamente sintonizada. En este sentido, 

consultamos cómo es esta ciudad y cómo 

les gustaría que fuese, utilizado tests pro-

yectivos como, por ejemplo, si XXX fuese 

una persona o un animal, cómo es actual-

mente y cómo le gustaría que fuese. En un 

municipio encontramos que se idealizaba 

la ciudad como alguien de unos 40 años, 

maduro, responsable, no muy formal, con 

pantalones, sencillo, lo cual eran algunas 

de las características personales de quien 

finalmente ganó la elección. 

deFiniCión de oBJetivoS

deben fijarse objetivos tanto cuantitativos 

(por ejemplo, porcentaje de aprobación que 

se quiere lograr en determinado período de 
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tiempo) o cualitativos (respecto de los atribu-

tos que se deseen lograr).

ii.2. ¿Cómo se quiere posicionar la 
gestión?

El segundo paso es responder a una pregunta: 

“¿cómo quiero que sea recordada mi gestión?, 

¿qué huella quiero dejar?, ¿qué impronta 

quiero transmitir?”. En nuestras consulto-

rías, una de las primeras cosas que hacemos 

cuando tenemos que planificar la comunica-

ción de un gobierno es juntar al gabinete o al 

equipo del intendente y pedirle que trate de 

definir en una frase cómo quiere que sea vis-

ta su gestión el día que termine el mandato. 

de esa manera, todos los esfuerzos de ges-

tión y comunicación van a estar orientados al 

posicionamiento que se está definiendo. por 

supuesto que esta definición va a estar muy 

relacionada con qué es lo que la gente está 

esperando de una gestión, para que efecti-

vamente eso que busca un gobernante ten-

ga alguna posibilidad de articulación con la 

ciudadanía. Hay que tener en cuenta que no 

se puede comunicar todo y que, por lo tanto, 

el objetivo de posicionamiento tiene que ser 

planteado de manera muy realista. una ges-

tión municipal no se puede plantear frente a 

su gente como “la ciudad del futuro” si tiene 

serios problemas de infraestructura, porque 

va a generar un problema de verosimilitud.

En función de eso, como sucede en toda es-

trategia, todo lo que no coincide con el 

posicionamiento buscado no es priori-

dad para la comunicación. No se pueden 

poner en el mismo nivel talleres de cultura 

o de prevención de embarazos para adoles-

centes que el inicio de la obra de cincuenta 

cuadras de pavimento. lo más probable es 

que el pavimento sea una prioridad muy im-

portante (desde el punto de vista del probable 

impacto comunicacional). por consiguien-

te, se debe tener un filtro muy exigente, ser 

muy selectivo en lo que se quiere comunicar 

en función de ese posicionamiento que se ha 

decidido. Cuando arme una estrategia de co-

municación, muchos funcionarios se van a 

enojar porque dirán: “Yo hago muchas cosas 

y no se comunican, no salen en ningún lado 

y lo mío también es importante”. Sí, todo es 

importante, pero hay cosas más importantes 

que otras. Esto tiene que quedar claro muy 

desde el inicio, como para que no existan re-

clamos al respecto.

aSPeCtoS eStratÉgiCoS de la 
CoMuniCaCión

En este apartado se desarrollan aspectos cla-

ve que se derivan del posicionamiento elegi-

do. pueden figurar factores como: la necesi-

dad de comunicar la gestión y los atributos 

del liderazgo; que el gabinete asimile la in-

corporación de la comunicación como varia-

ble estratégica a los anuncios; que la comu-

nicación por los medios masivos no alcanza 

y que debe desarrollarse una estrategia de 

comunicación por redes y territorial comple-

mentaria; que hace falta armar un protocolo 

de comunicación de obras, etc.

ii.3. ¿Con quiénes me comunico? 
(target)

En política no se le habla a todo el mundo al 

mismo tiempo. Se debe prestar suma atención 

a los destinatarios, a sus características y atri-

butos particulares, y en función de esto mol-

dear la forma en que se comunica. No se le 

puede hablar a todo el mundo de la misma for-
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ma. diferentes segmentos tienen lógicas dis-

tintas, o grados de abstracción y subjetividad. 

Esto implica que lo que un nivel socioeconó-

mico considera importante, otro estrato social 

puede visualizarlo como una cuestión poco 

relevante, o “leerlo” de una manera completa-

mente diferente. por lo tanto, así como hay ac-

ciones para distintos públicos, también existen 

diferentes maneras de comunicar, dependien-

do de qué tipo de apoyos se estén buscando. 

por supuesto que una gestión gobierna para 

el 100% de los habitantes. pero seguramente 

habrá una parte de la población que nunca 

querrá creer en lo que decimos o lo que le 

mostramos. de modo que se debe partir de 

un punto realista, que es quiénes están dis-

puestos a aprobar lo que hacemos.

ii.4. la agenda de temas

En función de que existe un posicionamiento 

previamente definido, no se pueden plantear 

más que un par de ejes o atributos que se van 

a comunicar de la gestión. la gestión puede 

ser honesta, moderna, eficiente, cercana a la 

gente, participativa, etc., pero no se puede 

comunicar todo lo que se desea. la gente le 

va a prestar atención a pocas cosas, ya que su 

prioridad en la vida no es nuestra estrategia 

de comunicación. una gestión puede comu-

nicar varias cosas a lo largo del tiempo, pero 

siempre con determinados ejes sobre los cua-

les se va insistir, consciente o inconsciente-

mente, explícita o implícitamente, dentro del 

marco del posicionamiento definido.

eStilo de CoMuniCaCión

resulta fundamental precisar el estilo que se 

va a utilizar para transmitir el posicionamien-

to definido: humilde; no confrontativo; senci-

llo; cercano; muy activo/trabajador, etc.

relato y ConStruCCión de MenSaJeS

Estos aspectos se desarrollarán en el capítulo 

de storytelling.

ii.5. otros ítems: publicidad, isologo, 
eslogan, etc.

Solo se menciona a título enumerativo que 

una estrategia de comunicación deberá defi-

nir, además, en función del posicionamiento:

1. un eslogan

2. un isologo que identifique a la gestión

3. una identidad visual

4. una estrategia publicitaria

Estos elementos están desarrollados en el ca-

pítulo de identidad visual.

iii. la eStrategia en 
FunCionaMiento

vamos a desarrollar los principales aspec-

tos de cómo funciona en la práctica una es-

trategia de comunicación. primero, como 

siempre, algunas definiciones conceptuales 

clave.

1. El primer concepto que queremos subra-

yar en esta tercera parte es que el medio 

es el mensaje: el liderazgo se comu-

nica por sí mismo. ¿por qué? porque los 

atributos del liderazgo se le transmiten, 

se le contagian a la percepción sobre la 

gestión. por lo tanto, si el líder parece di-

námico, lo más probable es que la gestión 
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parezca dinámica y que está resolviendo 

los problemas. Si parece honesto, hay 

una buena probabilidad de que la gente 

piense que la gestión también es honesta. 

Si es cercano, tendrá mayor credibilidad 

a la hora de hablar de los problemas con-

cretos de la gente.

Es muy difícil que una persona aburrida pue-

da convencer a la gente de que su gestión es 

dinámica. Es menos probable que una perso-

na que habla como un político tradicional y 

se la pasa criticando a todo el mundo tenga 

posibilidades de transmitir que su gobierno 

se está ocupando de cuestiones concretas de 

la gente. Naturalmente, la sociedad va a de-

cir “que critique menos y que haga más”. Es 

muy difícil que una persona que tiene fama 

de corrupta pueda comunicar que su gestión 

es honesta, aun cuando efectivamente lo sea. 

2. En segundo lugar, comunicar en térmi-

nos de gestión no es solo decir co-

sas, sino también hacer cosas, desa-

rrollar acciones. Muchas de las acciones 

comunican de manera más importante y 

más contundente que lo que verbaliza-

mos efectivamente. 

3. En tercer término, todo comunica en 

una gestión local, porque estamos a 

la vista de los ciudadanos todo el tiem-

po. Comunica lo que hace el líder, lo que 

hacen los funcionarios y lo que hacen los 

empleados públicos en cualquier oficina. 

un inspector de tránsito que pide una coi-

ma puede tirar abajo toda una estrategia 

prolijamente desarrollada.

4. Comunicar no solo lo que yo quie-

ro sino lo que el otro quiere recibir. 

Muchas veces las gestiones están tentadas 

a comunicar cosas que son importantes 

para ellas pero que realmente no son rele-

vantes para la sociedad. Como por ejem-

plo, una app para saber cuándo llega el 

próximo colectivo, cuando lo que la gente 

quiere es que pase con más frecuencia.

iii.1. no se trata solo de comunicar la 
gestión, sino también la imagen del 
funcionario

Cuando uno está pensando en la comunica-

ción de gobierno, no debe pensar solamen-

te en la gestión en sí, en las acciones, sino 

que también debe contemplar la imagen de 

los funcionarios (presidente, gobernador, in-

tendente). la mejor gestión del mundo con 

un funcionario de mala imagen nunca va a 

ser percibida positivamente por la sociedad, 

mientras que una gestión mediocre con un 

funcionario de buena imagen puede “sal-

varse”. Es decir, existe una fuerte interrela-

ción entre la imagen de la gestión y la de los 

funcionarios. 

los atributos del funcionario se transmiten a 

la gestión. pero si un funcionario tiene ima-

gen de corrupto, por muy honesta que sea 

la gestión, nunca le va a transmitir buena 

imagen en cuanto al ítem honestidad. Si el 

funcionario es dinámico, la gente va a ten-

der a pensar que la gestión es dinámica. Si el 

funcionario ofrece respuestas rápidas, pare-

ce que la gestión tiene soluciones eficientes, 

aunque la gestión en realidad no sea tan di-

ligente. por lo tanto, generar una imagen po-

sitiva del funcionario es absolutamente im-

prescindible para que la gente pueda valorar 

favorablemente una gestión. por supuesto, si 

la gestión no es buena, a lo largo del tiempo 

la imagen del funcionario también caerá. 

pero es cierto que muchos problemas que 

la gestión tiene los puede salvar una buena 
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imagen del funcionario. la imagen global 

de la gestión de Néstor Kirchner estuvo bas-

tante por encima de la evaluación positiva 

de distintas áreas de la gestión presidencial. 

¿por qué? Esto es porque el liderazgo del 

presidente le sirve de amortiguador, le pone 

un plus a la percepción que la gente tiene 

de áreas particulares y, por lo tanto, la ima-

gen global termina disimulando las falencias 

que una gestión pueda tener en sus distintas 

áreas.

iii.2. Comunicar símbolos y no la 
gestión per se

un gobierno no debe comunicar una obra de 

pavimento. Comunica la mejora en la calidad 

de vida que eso va a traer: salir sin embarrar-

se los días de lluvia, poder tomar el transpor-

te público porque puede entrar al barrio. Y 

comunica otras cosas que no tienen que ver 

necesariamente con las acciones en sí, pero 

que contribuyen a generar un determinado 

posicionamiento de la gestión en la cabeza de 

la gente. El posicionamiento, recordemos, es 

el lugar que ocupa un dirigente/una gestión 

en la cabeza y en los corazones de los ciuda-

danos. la política exterior de un presidente 

no cambia realmente la realidad cotidiana de 

los ciudadanos. Sin embargo, a veces es un 

área bien evaluada porque comunica símbo-

los. una administración toma decisiones con 

las que la gente se puede identificar. Es lo que 

se llama “satisfacción simbólica”. Se siente 

representada por alguien que tiene una de-

terminada conducta o actitud frente a ciertas 

cuestiones, aunque no sea una acción que la 

favorezca en sí.

a nivel municipal, ponerle a una plaza, a una 

escuela, a una sala de salud, a una guarde-

ría el nombre del intendente mejor recordado 

es un símbolo importante. Homenajear a una 

personalidad que hizo mucho por la localidad 

transmite símbolos.

de ese modo logramos mayor pregnancia de 

nuestros mensajes:1 comunicamos cosas que 

tengan pregnancia simbólica y afectiva, co-

municamos símbolos, cuestiones importan-

tes para la gente, como la calidad de vida, la 

dignidad, el progreso, y no solamente el he-

cho o la gestión en sí misma. 

iii.3. Comunicar implica focalizarse 
en hechos que se decodifiquen 
automáticamente

al comunicar se debe pensar en hechos que, en 

la medida de lo posible, se decodifiquen por sí 

mismos; que no sea necesario explicarlos de-

masiado. acciones que al solo verlas generen 

una aprobación inmediata en la sociedad. Este 

es el mejor modo de ahorrarse varios pasos co-

municacionales e impactar sobre la gente sin 

tener que usar demasiados artificios de comu-

nicación. por lo tanto, es de mucho mayor efec-

tividad para incidir sobre la opinión pública.

En este sentido, a nivel municipal, las obras 

públicas son formidables porque no necesi-

tan casi ninguna explicación. El solo hecho 

de ponerlas en marcha o inaugurarlas, para 

luego amplificar comunicacionalmente la 

acción, resuelve muchos esfuerzos y redu-

ce la necesidad de invertir dinero. las áreas 

de obras y servicios públicos tienen ventajas 

1.  Esto se verá con más profundidad en el capítulo sobre storytelling.



48  |  CarloS FArA - Fernanda Veggetti 

sobre otras cuyo producto es un intangible, 

más en sectores no tan visibles de la buena 

administración de una municipalidad. 

iii.4. ¿Cuál es la piedra de toque?

Cuando uno quiere que la gestión tenga una 

buena imagen, primero debe identificar la 

piedra de toque, el eje ordenador, el factor 

que disparará una buena evaluación de los 

ciudadanos. a nivel de las gestiones muni-

cipales, en general, el elemento que permi-

te empezar a ordenar las percepciones de la 

gente son las obras públicas, los servicios pú-

blicos, las cuestiones de infraestructura. Es el 

alumbrado, barrido y limpieza, como se diría 

habitualmente. Son aquellas cosas más ele-

mentales que la gente considera sin dudar 

como temas de incumbencia del intendente. 

El jefe comunal puede tener luego un buen 

desempeño en muchas otras áreas –cultura, 

deporte, creación de empleos–, pero si no 

atiende bien obras y servicios públicos, alum-

brado, limpieza de calles, recolección de ba-

sura, etc., le resultará muy difícil que la gente 

interprete que es una buena gestión.

por lo tanto, si se identifica este primer eje 

ordenador y la gente tiene una buena percep-

ción sobre esta área central, es muy probable 

que se le facilite generar una imagen positiva 

de la gestión en el resto de los temas.

El mayor dinamismo en esa “piedra de to-

que” logra no solo mejorar esa área en sí, 

sino que transmite a toda la gestión la sen-

sación de que se está moviendo en la di-

rección correcta,2 tal como se comentará 

inmediatamente.

iii.5. la locomotora arrastra  
a los vagones: la mejora en un área 
central lleva al resto

No toda la gestión tiene que necesariamente 

andar excelente, y seguramente en ninguna 

administración gubernamental todo funciona 

de maravillas. lo más probable es que algunas 

tareas funcionen bien, otras más o menos y 

en otras haya deficiencias. pero lo importante 

no es la gestión en sí, sino cómo la ve la gen-

te. por lo tanto, se debe tener en cuenta que 

la mejora en un tema central arrastra al resto. 

Si funciona bien el área de obras públicas –muy 

sensible para la opinión pública– es probable 

que la gente tienda a evaluar de manera posi-

tiva el resto de la gestión (aunque no tengan 

demasiada información sobre ella). tal vez la 

comunidad desconozca lo que se está hacien-

do en materia de cuidado del medioambien-

te, de forestación, de lucha contra las adiccio-

nes o en acción social. No importa. lo cierto 

es que en la medida en que algunos aspectos 

centrales empiezan a funcionar positivamen-

te, esas áreas actúan de locomotora y arras-

tran favorablemente el resto de los vagones en 

la percepción popular. 

Mucho más aún si la imagen del funcionario 

central –del intendente o de algunos funciona-

rios del gabinete municipal– es positiva, porque 

como ya se dijo en el primer punto de esta ter-

cera sección, lleva a la gente a pensar que efec-

tivamente la gestión es alabable. por supuesto, 

esto será así en la medida en que la misma ten-

ga algunos elementos visibles y concretos que 

le permitan a la ciudadanía confirmar esas opi-

niones. Como se decía al principio, si decaen 

2. Este caso se analiza en profundidad en Fara (2004).
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algunos aspectos centrales, los ciudadanos van 

a tender a pensar que el conjunto de la gestión 

no está funcionando correctamente.

iii. 6. la elección de los temas es 
clave

para generar una imagen positiva de la ges-

tión en la opinión pública es muy importante 

la elección de los temas sobre los cuales se 

pretende llamar la atención del ciudadano. 

No necesariamente son los temas más impor-

tantes. a continuación se muestra un gráfico 

de prioridades de la opinión pública en la ciu-

dad de la Banda (Santiago del Estero), que es 

muy similar a lo que ocurre en muchas partes 

del país, en donde el principal problema es la 

inseguridad.

 ¿cUáles son los problemAs de lA ciUdAd qUe A Ud. más le preocUpAn?*

* El total supera el 100% ya que los entrevistados podían dar más de una respuesta.

inseguridad
Falta de asfalto

Suciedad de las calles
Falta de iluminación

Calles y veredas rotas
Falta de cloacas

desocupación
Salud/hospitales

Falta de obras públicas
Pobreza/miseria

no se ocupan de los barrios
educación

Falta de viviendas
ineficiencia política

tránsito
Falta de gas natural

droga/adicciones
Falta de actividades culturales

Falta de agua potable
inundaciones

Falta de espacios verdes/arreglos en plazas
Corrupción

otros
ninguno
no sabe

viendo estos números, cualquiera diría que 

efectivamente la gestión debe enfocarse en el 

tema de la seguridad. Sin embargo: 1) es un 

tema de difícil paliativo en el corto y mediano 

plazo; 2) los principales resortes administrati-

vos no los maneja el municipio (i.e. la policía, 

las leyes, la justicia), sin embargo la gente de-

manda que se hagan cosas sobre seguridad); 

3) depende de un contexto social mucho más 

amplio, sobre el cual es muy dificultoso in-

fluir; y 4) la percepción sobre avances en lu-

cha contra el delito depende mucho de un 

clima de opinión pública, influido por hechos 

de alta repercusión mediática (un asesinato 

salvaje, una violación, un secuestro con ca-

racterísticas violentas, etc.). 

prácticamente las mismas advertencias po-

drían aplicarse al tema de la desocupación. 

los intendentes pueden hacer cosas, pero no 
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tantas como el gobierno provincial o nacional. 

por lo tanto, si los principales problemas de la 

localidad son tópicos sobre los cuales el jefe 

comunal puede incidir de manera relativa, lo 

que debe plantearse estratégicamente es so-

bre qué parámetros va a querer que la gente lo 

evalúe. porque si elige que la sociedad lo eva-

lúe sobre cuestiones en las cuales tiene poca 

incidencia, lo más probable es que la gestión 

no termine bien evaluada. Si uno eligiera se-

guridad pero es poco lo que puede hacer sobre 

eso, entonces la gestión se va a deslucir.

En cambio, si se ponen en el centro temas 

sobre los cuales realmente va a poder ac-

tuar porque entran en su competencia y tiene 

los recursos, como mejorar la recolección de 

basura o extender el pavimento, llevará a la 

opinión pública a que lo evalúen sobre esos 

términos. Si se yerra la elección de dichos pa-

rámetros, probablemente le cueste mucho lo-

grar una imagen positiva de largo plazo.

iii.7. resguardar el liderazgo

Como no solamente comunicamos la gestión 

en sí, sino también la imagen de los funciona-

rios, es muy importante resguardar el lideraz-

go, para que este atributo sea el elemento que 

le permita a una gestión amortiguar las crisis 

o problemas que se presentan en cualquier 

administración. El problema no es que se pre-

senten las dificultades, sino el modo en que 

se las enfrenta y cómo esas crisis le permiten 

al intendente poder reforzar su liderazgo. En 

estas ocasiones se puede demostrar dinamis-

mo y pericia, transmitiendo así la imagen de 

una persona que se ocupa de los temas aun-

que no tenga en sus manos soluciones rápi-

das y fáciles. resguardar el liderazgo político 

es importante para que la gestión tenga una 

suerte de amortiguador. 

El liderazgo le pone un plus a la gestión: sirve 

para protegerla durante las crisis que siem-

pre van a existir. La gente puede dispensar 

los problemas de una gestión o los erro-

res de un funcionario si es que piensa 

bien de ellos. Si no existe ese capital acu-

mulado, ese valor agregado, lo más probable 

es que en una crisis la imagen de la gestión 

baje y arrastre consigo la imagen del propio 

funcionario.

iii.8. Construir la contrafigura

la opinión pública actúa sobre la base de 

comparaciones, y en función de eso emi-

te sus percepciones. Muchas veces resulta 

extraño que un país que acaba de salir de 

una guerra sea uno de los más optimistas 

del mundo, pero es lógico: cualquier situa-

ción va a ser mejor que la incertidumbre de 

un conflicto armado. lo mismo se podría 

aplicar a la argentina post crisis 2001-2002: 

luego de cuatro años y medio de gestión de 

Néstor Kirchner, el 60% creía que el país es-

taba mejor o igual de bien.3 pero no porque 

consideraban que la situación era excelen-

te, sino porque la percibían en términos re-

lativos. por ello recomendamos incluir en el 

diagnóstico de opinión pública las pregun-

tas que figuran en la segunda sección de este 

capítulo. así se podrá observar con qué vara 

la sociedad está midiendo una gestión que 

recién comienza. 

3.  datos de una encuesta realizada por Carlos Fara & asociados en el mes de septiembre de 2007 en Capital 

Federal y Gran Buenos aires.
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Se debe ser realista: un dirigente no siempre 

puede ocupar el rol del líder ideal (carismáti-

co, con garra, agallas, etc., típico de un león 

o un tigre), sino que a veces se proyecta un 

posicionamiento no tan atractivo. una perso-

na quizá es más fría, de bajo perfil, un téc-

nico, “aburrido”. Si se desconoce esta limita-

ción, probablemente se esté produciendo un 

gran error estratégico: transmitir lo que no se 

puede ser.

Sin embargo, no ser “león” o “tigre” en el 

imaginario popular no significa que su bata-

lla por la valorización esté perdida. alguien 

“aburrido” puede ser mejor que una “rata”, o 

una “hiena”, proyectivos clásicos de animales 

despreciados socialmente. La cuestión no 

es tanto qué se proyecta, sino con quién 

me comparo. El burro no es el ideal, pero 

es mejor que la rata. así, de la rúa era me-

jor que Menem, semejante a lo que sucedió 

luego con Kirchner, cuyos rasgos de persona-

lidad eran una incógnita para muchos en la 

elección presidencial de 2003.

villafañe –intendente interino de río Gallegos 

de 2002 a 2003– es una persona de bajo per-

fil, no carismático, que nadie imaginaba para 

ocupar el cargo de intendente en un momento 

tan difícil para la ciudad y el país y cargando 

en la mochila con los antecedentes negativos 

de su predecesor. Y sin embargo, buscó su re-

elección y perdió por solo el 1% de los votos.

En este caso se abordó levantar el perfil del 

intendente, ya que la evaluación global de 

la tarea comunal estaba por debajo del pro-

medio sectorial. Esto sucede habitualmente 

cuando un intendente conserva un perfil bajo 

que no “vende” la gestión. Evidentemente 

existían cosas para transmitir, resaltar, co-

municar, que la gente no puede resumir en 

una sola imagen. los ciudadanos necesitan 

que los ayuden a construir esa imagen global.

dicha imagen global debía construirse bus-

cando un comparativo que favoreciera, como 

se viene marcando. Si el antecesor (Héctor 

aburto) tuvo falta de transparencia y de ac-

ción, pues villafañe debía destacarse por su 

presencia activa y una apertura para mostrar 

cómo funcionaba la municipalidad.

Moraleja: si el burro se hubiese comparado 

con el león le hubiera ido mal, pero al tomar 

como parámetro a la rata salió ganando.

iii.9. no se trata solo de comunicar 
más o mejor

No se trata solo de comunicar más o mejor. 

Fundamentalmente tiene que haber una mira-

da estratégica y una focalización láser respec-

to de cómo tenemos que comunicar. también 

tenemos que visualizar cuáles son las políticas 

y los productos gubernamentales que vamos a 

difundir, porque la comunicación no lo puede 

resolver todo. Es muy difícil que la comunica-

ción pueda remediar algo que está mal con-

cebido de entrada. aunque esté técnicamente 

bien diseñado, si se hace un cambio muy com-

plejo en el sistema de transporte pero este va 

a tener problemas en su implementación, será 

esta una situación que no se va a poder resol-

ver solo con comunicación. Se debe afinar la 

mirada desde la concepción de las decisiones 

gubernamentales y las políticas públicas, y no 

solo una vez que el producto gubernamental 

ya está en la calle.

Es muy común que frente a cierta percepción 

negativa de la gestión se diga “el problema es 

que tenemos que comunicar más”, entonces 
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multiplicamos la cantidad de publicidad. O 

“tenemos que comunicar mejor”, con lo cual 

se piensa “bueno, vamos a comunicar de otra 

manera”.

El punto es que no se trata solamente de co-

municar más y mejor. la cuestión a definir es 

¿qué es lo que se comunica? No significa to-

mar cualquier tema y comunicarlo. No se co-

munica lo que se quiere: se comunican aque-

llas cosas que la gente quiere escuchar. por lo 

tanto, estratégicamente, se debe pensar: “de 

todo lo que voy a hacer, de todo lo que para 

mí es importante en la gestión, ¿a qué cosas 

la gente les puede llegar a prestar más aten-

ción, para así evaluarla positivamente?”. 

Muchas veces un funcionario municipal quie-

re transmitir a los ciudadanos los esfuerzos 

que está haciendo por administrar eficien-

temente la municipalidad. Si bien a la gente 

le interesa que su dinero no se pierda por el 

camino, las cuestiones metodológicas impor-

tan menos. lo que más impacta son las cosas 

concretas, que tienen a los habitantes como 

beneficiarios directos. la eficiencia es nece-

saria como un medio para satisfacer otras ne-

cesidades, no por sí misma. Ser eficiente con 

el manejo de los recursos pero no tapar los 

baches no sirve para generar una imagen po-

sitiva de la gestión.

a veces no es un problema de cantidad, ni de 

calidad de comunicación, sino que existe una 

pregunta anterior: ¿qué comunicamos? 

iii.10. Comunicación segmentada

Como en toda estrategia de comunicación, 

es necesario pensar en acciones segmenta-

das, ya que no todos los públicos tienen las 

mismas motivaciones para evaluar positiva-

mente una gestión; no toda la gente asimila 

las cosas que hace un gobierno de la misma 

manera. algunos se van a volcar a cuestio-

nes más racionales, otros a significados más 

emotivos. Muchas veces el sector más popu-

lar tiene un abordaje diferente respecto de lo 

que hace un gobierno, comparado con la cla-

se media (v. Haime, 2005). por lo tanto, esto 

implica tener mensajes para distintos públi-

cos, así como se desarrollan acciones para 

distintos segmentos porque no a todos les in-

teresa lo mismo. 

las acciones en materia de cultura o con un 

mayor contenido simbólico son más perci-

bidas por los sectores medios, mientras que 

cuando uno se dirige al segmento popular 

debe primar un enfoque más concreto –me-

nos abstracto– de las acciones. 

iii.11. la comunicación de gobierno 
es una permanente generación de 
eventos

Se hacen muchas cosas durante una gestión, 

pero no todas son comunicables. algunas 

cuestiones sí son fáciles de “vender”, como ya 

mencionamos en otro apartado: las obras de 

infraestructura, la gente ve las máquinas, que 

se cambian focos de luz, que se limpia la calle, 

que se recoge la basura, que se hacen veredas, 

que se tapan baches; es una gestión en funcio-

namiento. pero en otros tópicos los resultados 

tardan en llegar. los árboles se plantan, pero 

obviamente tomará tiempo para que la ciudad 

se vea verde. Ni hablar cuando se trata de pro-

blemas más complejos, como una planta de 

tratamiento de residuos, una planta de afluen-

tes cloacales, obras de cierta envergadura, o la 

atención de ciertos temas sociales. 
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por lo tanto, lo que la gestión debe hacer per-

manentemente es pensar en eventos mediá-

ticos, en situaciones que generen noticias 

(esto se va a ver más en concreto en el capí-

tulo “relaciones con los medios en gobiernos 

locales”). Es importante pensar que todo lo 

que se quiere comunicar tiene que ser filma-

ble, fotografiable, “relatable” por otros y, fun-

damentalmente, por los medios de comuni-

cación. alguien puede decir que su gestión va 

ser más participativa, pero si no tiene reunio-

nes verificables en donde estén los medios va 

a ser más difícil que el resto de la población 

pueda apreciar efectivamente ese valor que 

se quiere resaltar.

iii.12. Pensar la agenda de acciones

Habitualmente se piensa que “yo hice estas 

cosas y las tengo que comunicar”, pero hay 

muchas cuestiones que realmente les intere-

san a algunos segmentos pero no al gran pú-

blico. por lo tanto, cuando uno piensa en la 

estrategia de comunicación de una gestión, 

no solamente tiene que pensar en la comu-

nicación en sí, sino también en la agenda de 

acciones. 

Es necesario ver todo lo que hace un gobier-

no, y luego analizar cuáles son los hechos que 

pueden ser mejor explotados, para así traccio-

nar la percepción positiva sobre un gobierno. 

Esto implica que la comunicación tiene 

que estar en el centro de las decisiones 

de una gestión. La persona encargada de 

la comunicación tiene que formar parte 

del gabinete, tiene que poder transmitir 

hacia adentro del gobierno la importan-

cia de visualizar todo en función de cómo 

lo va a ver la opinión pública y cómo lo 

van a enfocar los medios. tiene que poder 

seleccionar, de todo lo que un gobierno hace, 

lo que le va a dar más rédito en términos de la 

percepción positiva de los ciudadanos.

iii.13. todo comunica

todo lo que se hace en una gestión gene-

ra alguna percepción en los ciudadanos. 

un error de un funcionario, aun de una 

persona de nivel burocrático, puede gene-

rarle una crisis a una gestión y, por lo tan-

to, va a implicar alguna suerte de decisión 

política o, por lo menos, cierto tratamiento 

comunicacional. 

Estos avatares no se resuelven solamente 

con que alguien diga “bueno, estamos traba-

jando mucho en un tema” y con eso la gen-

te se deba quedar tranquila. Ni tampoco con 

que un vocero diga “pero en general, estamos 

haciendo las cosas bien, no tienen por qué 

evaluarnos por un aspecto nimio”. Si la ges-

tión tiene problemas, el menor contratiem-

po, el hecho anecdótico puede llegar a tener 

una incidencia fuerte sobre la imagen que la 

gente se forma de la gestión. En cambio, si 

la gestión está bien parada y el funcionario 

ha construido una percepción elogiable a lo 

largo del tiempo, estos aspectos anecdóticos 

o pequeñas crisis pueden ser dispensados por 

la opinión pública.

José Octavio Bordón fue gobernador de la 

provincia de Mendoza entre 1987 y 1991 y 

director general de Cultura y Educación de 

la provincia de Buenos aires entre 1999 y 

2001. En algún momento del año 2000, la 

junta calificadora de docentes le negó ejer-

cer como maestra a una chica ciega que 

había cursado el terciario. Esto generó una 

gran polémica por discriminación y llegó a 
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la tapa de los diarios. tanto Bordón como su 

gobernador –Carlos ruckauf– reaccionaron 

con rapidez y se ocuparon de la situación, 

corrigiendo la decisión tomada en niveles 

burocráticos y evitando una crisis frente a 

la opinión pública.

Como este ejemplo hay miles en los cuales el 

funcionario político ni siquiera está al tanto 

de situaciones resueltas por los funcionarios 

de carrera, pero que lo afectan en la percep-

ción popular.
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introduCCión

desde hace mucho que ante la ineficacia de la 

gestión de un gobierno, aparecen en distintos 

medios de comunicación y en boca de políticos 

y analistas prestigiosos, la mentada frase “es 

un problema de comunicación”. desde ya que 

es posible que existan errores de comunicación 

en un gobierno, pero considerar la gestión y la 

comunicación como dos fenómenos indepen-

dientes uno del otro es un error de principian-

tes, porque la gestión y la comunicación son 

dos caras de una misma moneda.

la gestión es el componente de la política 

que busca generar transformaciones en lo 

objetivo, es decir, en la realidad. Esto no 

se reduce a cuestiones tangibles como lo 

es una calle asfaltada, un sistema de ilumi-

nación o una red de cloacas, sino también 

a esas políticas de largo plazo, como por 

ejemplo la educación, ya que tendrán resul-

tados en el ámbito de “lo real”.

por otro lado, la comunicación es el compo-

nente de la política que busca generar per-

cepciones que tiene la ciudadanía sobre la 

realidad. Más allá de que su objetivo es el de 

crear consensos y administrar disensos con 

la ciudadanía, su rol se vuelve fundamental 

cuando planteamos políticas públicas a largo 

plazo, es decir, políticas cuyos resultados no 

son tangibles y no serán percibidos por la 

sociedad de manera inmediata.

Mientras que la gestión se ocupa de decidir 

“qué” hacer, y efectivamente hacerlo, la comu-

nicación se ocupa de explicar a la ciudadanía 

opinión púBlicA 
y gestión de goBierno

cArlos fArA
fernAndA veggetti
pAtricio thompson
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“por qué” se ha decidido ese curso de acción y 

obtener su apoyo para llevarlo a cabo.

Sin embargo, es preciso comprender que la 

ciudadanía no es un ente pasivo, sino que es 

un actor cuyas demandas (objetivas) y expec-

tativas (subjetivas) se plasman en el fenóme-

no de la opinión pública, y que, por lo tanto, 

es indispensable establecer una conversación 

con ella para que nuestra gestión y nuestra 

comunicación sean realmente efectivas.

En este capítulo se desarrollarán algunas 

consideraciones respecto de a qué debemos 

prestar atención en la relación entre la opi-

nión pública y la gestión municipal.

exPeCtativaS CiudadanaS 
vS. CaPaCidad del eStado

vivimos en la “revolución de las expectati-

vas”, un momento signado por el crecimiento 

en magnitud y complejidad de las demandas 

materiales y simbólicas de los ciudadanos. 

El individuo hiperinformado de la era digital 

está cada vez más al tanto de lo que suce-

de en su microcosmos, el barrio, la locali-

dad, la ciudad o el municipio. pero también 

está consciente de aquello que acontece en 

otras latitudes: qué consumen otros seres hu-

manos, los avances científicos aplicados a la 

mejora de la calidad de vida o la adquisición 

de derechos laborales, reproductivos o para 

discapacitados, por nombrar algunos.

En este contexto, se puede identificar una 

espiral ascendente en la que buena parte de 

las aspiraciones sociales no guardan correla-

ción con las verdaderas capacidades de los 

Estados para satisfacerlas, o al menos no con 

la velocidad y eficacia con las que los ciuda-

danos las demandan. 

recordemos que, sobre todo en nuestros paí-

ses, vastos sectores de la población todavía 

no cuentan con acceso a algunos servicios 

básicos como agua potable o redes cloaca-

les. No obstante, esto no es un impedimento 

para que los ciudadanos exijan también polí-

ticas abocadas al desarrollo tecnológico y la 

conectividad, a la educación de calidad o a la 

promoción cultural.

Conviven entonces dentro de las agendas 

gubernamentales demandas de toda índole, 

algunas razonablemente solucionables en el 

corto-mediano plazo, otras que requerirán un 

mayor tiempo y esfuerzo por parte de los di-

señadores y ejecutores de las políticas públi-

cas, y otras en las que su capacidad de accio-

nar será nula o muy reducida. 

Esta brecha entre las expectativas y las po-

sibilidades reales de los gobernantes para 

solucionar los problemas de la gente ge-

nera una constante tensión entre ambos, 

amplificada por la desideologización del 

ciudadano, el cuestionamiento de los lide-

razgos políticos tradicionales y la preemi-

nencia de los problemas coyunturales so-

bre los estructurales. El mundo se ha vuelto 

cortoplacista.

la ciudadanía les da prioridad a los proble-

mas cotidianos, tangibles, aquellos que los 

afectan en el día a día. los temas como el 

precio del dólar, las tasas de interés de los 

bonos o los grandes planes de infraestruc-

tura son cuestiones que llaman su atención, 

pero las sienten más lejanas en la medida en 

que no perciben que tienen el poder suficien-

te para modificarlas.
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Sin embargo, la posibilidad de que su casa se 

inunde cuando llueve, de ser asaltados por 

la noche en el trayecto a su hogar, o el esta-

do de la limpieza o de la iluminación de su 

barrio, son problemáticas que sienten cerca-

nas y que los afectan específicamente como 

individuos.

Está claro que la mayoría de esos proble-

mas caen en la órbita de los gobiernos lo-

cales. además, como ya publicamos en otro 

manual de la Fundación adenauer y aCEp,1 

la sociedad quiere ver en el municipio más 

capacidades de actuar en temas no tradi-

cionales como la seguridad y la educación, 

entre otros.

por lo tanto, es imprescindible comprender 

cómo piensan nuestros ciudadanos para po-

der llevar adelante una gestión eficaz me-

diante la cual perciban mejoras significativas 

en su calidad de vida.

para lograrlo, debemos analizar las acciones 

que le competen al gobierno local desde tres 

aspectos que, administrados de manera inco-

rrecta, pueden resultar en un dolor de cabeza 

para la gestión: el timing, el balance terri-

torial y la magnitud de las acciones que se 

desarrollen.

tiMing

En primer lugar, al contrario de lo que su-

cedía en el pasado, cuando los ciudadanos 

dotaban de un halo sagrado a los políticos, 

funcionarios o candidatos, y agradecían 

profundamente cualquier acción en su be-

neficio por más mínima que fuera, en la ac-

tualidad los individuos no agradecen sino 

que demandan soluciones.

tradicionalmente, la característica que los 

ciudadanos asociaban al liderazgo político 

era la de “autoridad”. Sin embargo, el cimbro-

nazo producido por las nuevas tecnologías 

(y que afectó a todo tipo de organizaciones) 

está permitiendo una horizontalidad de 

las interacciones entre gobernantes y go-

bernados hasta hace pocos años inima-

ginable. la inmediatez de las redes sociales, 

la capacidad de establecer contacto directo 

con un intendente o un concejal, la posibili-

dad de hacerle planteamientos sin interme-

diarios y en cualquier momento, revoluciona 

la dinámica de las exigencias ciudadanas.

Esas demandas no solo son apabullantes por 

su cantidad, sino también por su simultanei-

dad. para el ciudadano no existen demandas 

más importantes que otras, todas lo son y de-

ben ser resueltas lo antes posible. No impor-

ta que, por ejemplo, un municipio asfalte las 

calles de su barrio, si esas mismas calles no 

están propiamente iluminadas, no cuentan 

con desagotes para evitar inundaciones o la 

basura se acumula en sus veredas.

Claramente, haber pavimentado esa calle es 

una mejora y un avance del plan de obras 

que lleva adelante ese municipio. Sin embar-

go, para el ciudadano contemporáneo eso 

no es suficiente: dicho ciudadano lo quie-

re todo y lo quiere ya. a pesar de que están 

cada vez más informados, más movilizados, 

1. “Fara C. y Sutelmán r. (2008) “”¿Cómo plantear una estrategia de comunicación desde el gobierno?”” en  accio-

nes para una Buena Comunicación de Gobiernos locales. Konrad adenauer Stiftung: Buenos aires.”
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son más críticos y tienen mayor conocimien-

to sobre sus derechos, tienen serias dificul-

tades para reconocer cuáles son los límites 

del Estado. aunque en teoría pueden llegar a 

reconocer que los recursos económicos son 

limitados, no parece que tengan la misma 

claridad sobre las limitaciones de tiempo de 

un mandato.

por eso, es importante tener un manejo co-

rrecto del timing de las acciones de gobier-

no y de las demandas que buscan satisfacer. 

Es por tal motivo que, si bien el gobernante 

debe escuchar y tener conocimiento de las 

demandas de los ciudadanos, también debe 

tener la capacidad de evaluar, jerarquizar y 

decidir sobre lo que es posible o no de ha-

cer dentro de la ventana temporal acotada 

de la gestión. Se trata de encontrar el 

delicado equilibrio entre lo que es via-

ble ejecutar en un tiempo reducido y 

lo que es verdaderamente importante 

para mejorar la calidad de la vida de 

los ciudadanos.

BalanCe territorial

En segundo lugar, este nuevo ciudadano 

es mucho más individualista; se preocupa 

en primer lugar por los problemas que afec-

tan a su familia o sus grupos sociales más 

cercanos antes que de los problemas de per-

sonas o lugares que no conoce.

Y no sólo es más individualista, sino que, 

además, las nuevas tecnologías le permi-

ten crearse un mundo virtual a medida, 

donde puede escoger sobre qué temas desea 

informarse y sobre cuáles no. piénsese, por 

ejemplo, tan solo unas décadas atrás, si una 

persona quería enterarse de lo que pasaba 

en su ciudad tenía uno o dos diarios locales, 

quizás un canal de cable a su disposición, el 

boca a boca y la existente (o no) política co-

municacional del municipio.

ahora, el abanico de posibilidades es signi-

ficativamente superior: medios digitales lo-

cales que emergen regularmente con costos 

inferiores a sus contrapartes impresos; blogs 

especializados en tópicos sobre la ciudad; 

formadores de opinión locales (políticos, ce-

lebridades, académicos) que son seguidos 

por miles y que postean con regularidad en 

las redes sociales sobre lo que acontece en 

la ciudad; la apertura de canales de comuni-

cación directa entre gobernantes y ciudada-

nos a través de Facebook, Youtube, twitter o 

Instagram; la posibilidad de acercarse a una 

página web de la municipalidad para poder 

corroborar información acerca de trámites, 

estado de ejecución de obras, licitaciones, 

sueldos de funcionarios, etc.

Todas estas opciones empoderan al ciu-

dadano y le ofrecen una vía directa para en-

terarse, de forma pormenorizada, de lo que 

sucede en la ciudad y lo que lo afecta en su 

vida cotidiana. Esto, por supuesto, le ofrece 

una verdadera dimensión de lo que se está 

haciendo o dejando de hacer en el lugar en 

el que vive y si las expectativas que tiene con 

respecto a la calidad de vida a la que aspira 

se están cumpliendo. tiene, además, la ca-

pacidad para comparar territorialmente, con 

información fidedigna, los avances del go-

bierno: si se les presta la misma atención a 

los reclamos de todos los vecinos o existen 

algunos sectores privilegiados, si las autori-

dades recorren toda la ciudad o solo aquellas 

zonas que les garantizan mayor visibilidad 

en períodos electorales o si la inversión pú-

blica está siendo destinada a las zonas que 
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más lo requieren o se está dedicando a gastos 

superfluos.

En definitiva, el ciudadano cuenta con los me-

dios para saber qué es lo que se hace, cómo 

se hace y dónde se hace. Y tiene la potestad, 

en caso de no verse favorecido por el accio-

nar gubernamental, de preguntarse: “¿cuán-

do es mi turno?”.

Este es uno de los grandes problemas que 

tiene un gobierno nacional que anuncia con 

bombos y platillos una obra de infraestruc-

tura fundamental en una ciudad o provincia, 

pero que los habitantes de otras provincias o 

ciudades no aprecian porque no los beneficia 

directamente, e incluso puede generar recha-

zo al preguntarse cuándo esas obras llegarán 

al lugar en donde vive.

a nivel local, el fenómeno se repite a una es-

cala menor. En lugar de ver con malos ojos 

las obras que se realizan en otra provincia u 

otra ciudad, los individuos lo hacen sobre las 

obras que se realizan en otros barrios de la 

ciudad y no en el suyo.

Cuando llevamos a cabo estudios locales es 

usual encontrarnos con que los entrevista-

dos expresan insatisfacción con la manera 

en que se distribuyen los recursos y los es-

fuerzos del gobierno municipal a lo largo y 

ancho de la ciudad. En tal sentido, la dico-

tomía centro-periferia emerge siempre como 

punto de conflictividad. prevalece, sobre todo 

en las ciudades del interior del país y entre 

los ciudadanos más críticos con la gestión, la 

idea de que se privilegian las áreas donde se 

concentra la actividad comercial de las ciu-

dades, proveyéndolas de beneficios (vialidad, 

transporte, iluminación, seguridad, limpieza) 

de los que los barrios periféricos carecen.

también es muy común ver en las redes sociales 

de un municipio cómo, ante la publicación de la 

realización de una obra en determinado barrio, 

comienzan a aparecer comentarios de usuarios 

preguntando cuándo esas obras llegarán a sus 

comunidades, por qué siempre se beneficia tal o 

cual zona de la ciudad y nunca la suya, por qué 

el municipio se olvida de ellos, etc.

En la percepción del ciudadano contemporá-

neo, la validez de una acción u obra munici-

pal estará relacionada, en gran medida, con 

si esta es llevada a cabo en los ámbitos donde 

desarrolla su vida cotidiana, independiente-

mente de que tenga la capacidad para reco-

nocer que se hacen cosas en otros lugares.

la espacialidad de las acciones de gobierno, 

es decir, la existencia de un balance territo-

rial de las mismas, es algo a tener muy 

en cuenta para lograr una sensación de 

inclusión y protección a los vecinos, y 

alejar la posibilidad de que se sientan 

abandonados al percibir que sus necesi-

dades no son tan importantes como las 

de los otros.

el taMaÑo Sí iMPorta

En tercer lugar, los ciudadanos actuales 

no quieren soluciones mínimas o parcia-

les a sus problemas, sino que buscan solu-

ciones integrales, de fondo, y del máximo ni-

vel posible. los parches no sirven, para ellos 

solo es aceptable lo mejor.

Es por eso que dicho ciudadano preferiría, 

por ejemplo, tener un hospital en su barrio 

antes que una unidad de atención prima-

ria. No le importa si la construcción de di-

cho hospital es realista o no, si se justifica 
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semejante inversión, o si su barrio contie-

ne la mejor ubicación posible para su em-

plazamiento; quiere sentir que la zona en 

la que vive tiene lo mejor, independiente-

mente de si va a hacer uso o no de dicho 

hospital.

lo mismo sucede con otras áreas: ante la 

apertura de un jardín de infantes municipal 

en su barrio, pedirá también por una escue-

la primaria, una escuela secundaria, y si es-

tuviera dentro de su poder de decisión, una 

universidad también.

Como se mencionó, vivimos en la “revolu-

ción de las expectativas”. tenemos la posi-

bilidad de ver cómo viven no sólo nuestros 

vecinos, sino también en otras ciudades, en 

otras regiones y países. una mejor calidad de 

vida –teniendo en cuenta todas las varian-

tes que pueda englobar este concepto– pasa 

a percibirse como un derecho adquirido que 

los entes gubernamentales deben garantizar. 

por supuesto, este anhelo no es siempre 

inequívoco, fácil de identificar u homogéneo. 

Y está de más decir que cumplir con dichas 

demandas es imposible en tanto los recur-

sos siempre son limitados. Sin embargo, a la 

hora de planificar las acciones y la obras que 

llevaremos adelante desde el gobierno local, 

debemos tener en cuenta la magnitud de las 

mismas, buscando un equilibrio entre el 

deseo de los vecinos y las posibilidades 

reales de la gestión.

ConCluSioneS

al investigar las percepciones y las opiniones 

de la opinión pública en el ámbito local nos 

encontraríamos ante un escenario imposible 

si nos dejáramos guiar únicamente por lo que 

los ciudadanos dicen necesitar y en los plazos 

que ellos esperan. Se requeriría un equipo de 

trabajo que funcionara las 24 horas al día, los 

365 días al año, con recursos ilimitados y que 

además tendrían que ser infalibles en el diag-

nóstico, diseño, ejecución y comunicación de 

las políticas públicas, cuestión que, como sa-

bemos, resulta imposible. Como dijo un exal-

calde de lyon, “si fuera por ustedes tendría que 

ir todas las noches a taparlos antes de dormir”.

por eso, es fundamental la decisión política 

estratégica a la hora de determinar cuál es el 

camino a seguir. Las exigencias que emer-

gen de la opinión pública deberán ser de-

bidamente evaluadas y jerarquizadas por 

el equipo de gobierno, para así poder de-

terminar, con expectativas realistas, cuá-

les problemáticas se abordarán, en cuáles 

zonas será prioritario actuar y cuáles se-

rán los plazos de ejecución. Es decir, se de-

berán contemplar los tres aspectos enumera-

dos anteriormente: temporalidad, espacialidad 

y magnitud, no como únicas variables a tomar 

en cuenta pero sí como guías para gestionar 

dentro del marco de lo que es posible dentro de 

los límites del gobierno, compaginando la vi-

sión que los líderes electos tienen de la ciudad 

y las crecientes expectativas de los ciudadanos.
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introduCCión

En el ejercicio gubernamental, la toma de 

(buenas) decisiones no debe estar circunscri-

ta al azar, al impulso, al sentido común o la 

intuición de los gobernantes. En cambio, se 

hace necesario contar en todo momento con 

información que permita construir diagnósti-

cos certeros, reconocer dificultades y oportu-

nidades, identificar actores y evaluar escena-

rios. Solo a partir de allí se podrán estimar 

vías de acción, que posiblemente se converti-

rán en políticas públicas, toda vez que el aná-

lisis y la planificación sean acompañados por 

la decisión política.

pero la información, insumo que susten-

ta este delicado proceso, no es toda de la 

misma valía. para que los datos sobre la 

realidad social, política y económica de un 

país, una provincia o una ciudad le sean de 

utilidad al gobernante, deben cumplir con 

ciertos requisitos de rigurosidad tanto en su 

recopilación como en su procesamiento y 

análisis. 

desde la filosofía y las ciencias, específica-

mente desde el estudio de la epistemología y 

la metodología de investigación, se han ana-

lizado y desarrollado categorías conceptua-

les, métodos, técnicas e instrumentos para 

abordar esta compleja tarea. los estudios de 

opinión pública se han servido de ellos, y es 

por esta razón que, hoy por hoy, son reque-

ridos tanto en el sector público como en el 

privado cuando gobiernos, organismos, em-

presas o actores de todos los niveles quieren 

saber “dónde están parados”.

lAs nueVAs  
(y no tAn nueVAs) 

FormAs de estudiAr lA 
opinión púBlicA

sebAstián hAlperín
fernAndA veggetti  

cArlos fArA
lUis bAbino

ernesto bAbino 

4
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En tal sentido, la encuesta ha sido histórica-

mente el instrumento predilecto en la inves-

tigación de opinión pública, pero los tiempos 

están cambiando. Siguen siendo contratadas, 

siguen siendo publicadas, siguen siendo ob-

jeto de análisis y debates, y siguen siendo de 

utilidad si se conocen sus alcances y limita-

ciones. pero el espectro se ha ampliado. Cada 

vez se reconoce más la riqueza de las técni-

cas cualitativas de investigación, capaces de 

adentrarse con mayor profundidad en la ma-

triz cultural, en el mundo de los sentidos y 

significados. asimismo, la explosión tecnoló-

gica ha traído consigo todo un nuevo mun-

do de posibilidades para indagar de manera 

“milimétrica” las necesidades, expectativas, 

deseos y hábitos de los ciudadanos.

En el presente artículo se analizan ambos 

métodos, cuantitativo y cualitativo, en el con-

texto de investigación de la gestión local. Se 

ofrecen algunos lineamientos y recomenda-

ciones básicas para su implementación y se 

muestran algunas de sus debilidades y forta-

lezas. por otra parte, se exploran las posibi-

lidades de investigación dentro del entorno 

digital y su potencial para aportar certezas a 

nivel estratégico a la gestión gubernamental. 

i. inForMaCión Para la 
toMa de deCiSioneS

¿por qué me votan?, ¿por qué no me votan?, 

¿cuáles son las principales preocupaciones de 

la gente?, ¿cómo evalúan los vecinos nues-

tra gestión?, ¿cuál de los mensajes propues-

tos obtiene la mejor receptividad en nuestro 

target? a menudo, interrogantes de esta na-

turaleza suelen constituirse en el preludio de 

la realización de un estudio de opinión públi-

ca. un funcionario, candidato o miembros de 

un equipo de campaña o de gestión pública 

se plantean la necesidad de medir el “pulso 

social” para definir y/o reorientar cursos de 

acción en el plano táctico y estratégico de su 

ámbito de actuación.

Es en ese contexto en el cual la investiga-

ción surge como un recurso para optimizar 

los procesos de toma de decisiones. tal como 

nos recuerda Harry alpert, expresidente de 

la american association for public Opinion 

research (aapOr), la investigación de opi-

nión pública es un “arte” (alpert). 

Esta disciplina que se lleva a cabo cotidiana-

mente a través de un número creciente de 

profesionales procedentes de los distintos 

campos de las ciencias sociales se nutre de 

los avances y desarrollos del método científi-

co. En ese sentido, en consonancia con el de-

sarrollo tecnológico, asistimos actualmente a 

un proceso revolucionario en lo que refiere a 

la sofisticación en los distintos aspectos que 

atañen a la actividad profesional. las deno-

minadas técnicas de big data comienzan de 

este modo a ocupar un rol protagónico en el 

quehacer profesional de los investigadores de 

opinión pública, que vienen a complementar 

los alcances de los métodos de investigación 

cualitativos y cuantitativos tradicionales. 

los estudios de opinión pública surgen así 

como un proceso orientado a dar respuesta 

a una o varias preguntas de investigación, 

en favor de orientar la toma de decisiones 

de la organización, dirigente, empresa u or-

ganismo de distinta naturaleza que se pro-

ponga encarar un proceso de indagación del 

estado de la opinión pública en relación con 

una determinada cuestión en un contexto 

específico. la/s pregunta/s de investigación 

se convierte/n así en el aspecto central que 
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habrán de abordar los investigadores con-

sultados con el fin de diseñar un proyecto de 

investigación que permita dar cuenta de los 

objetivos propuestos. 

Es allí entonces donde cobra particular rele-

vancia el brief de investigación. El brief cons-

tituye una declaración del patrocinador de 

la investigación que establece los objetivos 

y antecedentes del caso con suficiente deta-

lle para permitir al investigador planificar un 

estudio apropiado en función de los requeri-

mientos planteados (B2B International). 

podría concebirse el brief como la antesala de 

un contrato entre las partes intervinientes en 

el proceso, a través del cual se busca consen-

suar las reglas de juego que habrán de orien-

tar el curso del proyecto. desde esta perspec-

tiva, el brief sería el mensaje del solicitante 

de la investigación, quien consecuentemente 

habrá de traducir ese requerimiento en una 

propuesta. la importancia de la sintonía en-

tre el brief y el proyecto de investigación es-

taría expresada en la posibilidad de hablar 

un mismo idioma, en el cual se explicitan las 

reglas del juego en torno al problema que 

desencadena la solicitud de la investigación 

y los objetivos que habrán de encuadrarla, un 

panorama del contexto que atañe a la organi-

zación cliente y la disponibilidad de recursos 

de investigación realizados con anterioridad, 

el conjunto de decisiones que se espera de-

terminar sobre la base de los resultados de 

la investigación a obtener, y cualquier defini-

ción a priori en cuanto a requerimientos de 

tiempo y plazos para la obtención de la infor-

mación requerida.

 figUrA 1: esqUemA de Un proyecto de investigAción de opinión públicA

Fuente: Sebastián Halperín.

estado de situación
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del brief se deriva el diseño de un proyecto 

de investigación por parte del equipo convo-

cado, en función de dar cuenta de los reque-

rimientos propuestos. El proyecto debe in-

cluir un análisis de contexto para asegurarse 

estar en la misma sintonía con el cliente, la 

propuesta metodológica sugerida para dar 

cuenta de los objetivos de investigación pro-

puestos (cualitativa y/o cuantitativa), que 

debe especificar las técnicas de investiga-

ción y la muestra a utilizar, los tiempos pre-

vistos para la realización del proyecto con 

un organigrama detallado, y la cotización 

solicitada para la realización del trabajo. En 

la Figura 1 se presenta un esquema simplifi-

cado sobre la base de un modelo de estruc-

tura para el desarrollo de un proyecto de in-

vestigación de opinión pública en el caso de 

que se decida avanzar en esta dirección, una 

vez definido que la ecuación costo-beneficio 

así lo amerita.

 

ii. MÉtodoS CualitativoS de 
inveStigaCión

a. de la teoría a los datos

una vez definido el contexto en el cual habrá 

de desarrollarse la investigación y el aborda-

je metodológico a adoptar, los objetivos de 

indagación se constituyen en la guía a partir 

de la cual se desprenden el conjunto de va-

riables que se habrán de relevar. la defini-

ción de dichas variables no se desarrolla en 

el vacío. Siempre de un modo más o menos 

explícito partimos de ciertas premisas que, 

en los términos de Kuhn, constituyen el pa-

radigma desde el cual encaramos el proceso 

investigativo. la idea de paradigma refiere al 

conjunto de supuestos en términos de las va-

riables intervinientes que a priori se asume 

podrían dar cuenta del fenómeno planteado 

como objeto de estudio, en términos de la co-

rrelación que se supone podría existir entre 

estas variables. dichos supuestos correspon-

den a las hipótesis desde las cuales se ha de-

cidido encarar la investigación. Es menester 

subrayar en este caso la actitud de apertura 

que se impone como prerrequisito al momen-

to de iniciar la investigación, vinculada con 

la posibilidad de concederse el beneficio de 

la duda. El paradigma se constituye en una 

suerte de “reglas de juego” que habrán de re-

gular el curso de la investigación. En palabras 

de Miles y Huberman, “un marco conceptual 

describe y explica ya sea gráfica o narrati-

vamente los principales aspectos que serán 

objeto de estudio, así como las posibles re-

laciones que existen entre ellos” (citado por 

rodríguez y otros, pág. 57).

asumiendo esta perspectiva, estamos en 

condiciones de afirmar que nunca comen-

zamos una investigación desde cero sino 

que partimos de un conjunto de supues-

tos y perspectivas teóricas que habrán de 

orientar nuestra investigación en una u otra 

dirección. Estos supuestos conforman el 

sistema de hipótesis con el que habremos 

de trabajar a lo largo de la investigación. 

Citando a Beveridge, el sociólogo Jorge 

padua da cuenta de la centralidad de las hi-

pótesis en el proceso de investigación: “la 

hipótesis es la técnica mental más impor-

tante del investigador y su función principal 

es sugerir nuevos experimentos o nuevas 

observaciones” (padua 2000: 36). de este 

modo se configura el ciclo de generación 

de conocimiento, en un proceso de retroali-

mentación infinito entre los datos obtenidos 

de la realidad y las teorías que orientan las 

observaciones, tal como se observa en la si-

guiente figura:
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de allí se deriva la pregunta respecto a cuá-

les habrán de ser los instrumentos y herra-

mientas de que se vale el investigador para 

desarrollar el proceso de contrastación de las 

hipótesis planteadas. En función de ello, la 

investigación en ciencias sociales ha posibili-

tado el desarrollo de un conjunto de técnicas 

de indagación.

B. Métodos cualitativos de 
investigación: una perspectiva 
epistemológica

la investigación de opinión pública, como 

área de especialización que se inscribe en el 

ámbito de las ciencias sociales, apela básica-

mente a dos tradiciones metodológicas: cua-

litativa y cuantitativa. las técnicas de inves-

tigación cualitativas y cuantitativas, lejos de 

ser antagónicas como muchas veces se con-

sidera, resultan de suma utilidad cuando se 

utilizan de manera complementaria en favor 

de enriquecer los estudios propuestos.

El objeto de los métodos de investigación 

cualitativos se basa en la indagación en tor-

no a la naturaleza de los fenómenos, su es-

tructura y sistema de relaciones. asimismo, 

a través de las metodologías cuantitativas se 

busca determinar la fuerza de esas relacio-

nes en términos de asociación o correlación 

entre variables, partiendo del análisis de una 

muestra para extrapolar posteriormente los 

resultados obtenidos al universo a partir del 

cual dicha muestra fue elaborada.

Con frecuencia los investigadores se enfren-

tan ante la necesidad de abordar un objeto 

de estudio sobre el que cuentan con escasa o 

nula información. En otras oportunidades se 

advierte que si bien se dispone de evidencia 

empírica sobre un fenómeno en particular, 

se observa un gap relevante en cuanto a la 

existencia de un importante período de tiem-

po que no ha sido relevado a través de su-

cesivas investigaciones. ante esa situación, 

se considera importante realizar una prime-

ra etapa de investigación a partir de la cual 

teoría
ideaS

realidad datoS

comprensión

determinación social
del conocimiento

conocimiento deductivo;
explicación

observación

conocimiento inductivo

 figUrA 2: el proceso de prodUcción de conocimiento

Fuente: Mora y araujo, M. (2005: 117).
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someter a revisión las categorías de análisis 

con las cuales se ha venido abordando dicho 

fenómeno, o bien contrastar nuevas hipóte-

sis que hayan podido surgir con el devenir del 

tiempo. 

Si tomamos por caso la realización de un 

estudio de imagen y posicionamiento de 

dirigentes políticos, cabría tener en cuenta 

la posibilidad de que al indagar en los as-

pectos a considerar para la evaluación de 

dirigentes en términos de demandas y ex-

pectativas de los entrevistados, las mismas 

puedan variar con el transcurso del tiem-

po. así, de cara a la elaboración de un set 

de atributos a incluir en un cuestionario 

para la realización de una encuesta, con-

viene atender a una eventual mutación en 

las perspectivas del electorado para estar 

en sintonía en ese sentido. En ese marco, 

es conveniente atender a diseños de inves-

tigación flexibles, tales como se presentan 

a través de las técnicas cualitativas. “un 

intendente que lleva xx años de gestión y 

busca su reelección deberá encarar un es-

tudio cualitativo para relevar por ejemplo 

cuáles son los aspectos que el electorado 

tiene en cuenta al momento de evaluar al 

candidato ideal para el cargo de goberna-

dor, siendo el caso que pretenda postular-

se para ese cargo en un próximo período. 

podría ocurrir que el conjunto de expectati-

vas para ese cargo pudiera diferir de las que 

se consideren para otro cargo para el que se 

haya postulado previamente y deba aggior-

narse a nuevas demandas. desde la posibili-

dad de identificar con mayor precisión el set 

de atributos considerados relevantes por el 

electorado y, consecuentemente, analizar 

la performance de distintos candidatos en 

relación a ellos, se podría establecer con 

mayor precisión un mapa de posiciona-

miento sobre la performance del candidato 

en cuestión y su universo competitivo, de 

modo tal de poder accionar en base a ello.” 

a riesgo de simplificación, podría afirmar-

se que las técnicas cualitativas nos sugieren 

una orientación respecto al “qué”, a partir de 

lo cual estaríamos en condiciones de abordar 

el “cuánto” apelando a metodologías cuanti-

tativas. Se destaca en este sentido el carácter 

de complementariedad de los métodos cuali-

tativos y cuantitativos en el ámbito de la in-

vestigación social, tal como se describe en la 

Figura 3.

 figUrA 3: Aportes de lAs metodologíAs de investigAción sociAl

Fuente: Sarduy domínguez, Y. (2007). 
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C. técnicas de investigación 
cualitativa

las técnicas cualitativas de investigación 

presentan un diseño más flexible que las téc-

nicas cuantitativas. En este último caso, to-

mando como referencia la realización de un 

censo o una encuesta se utiliza un cuestiona-

rio estructurado sobre una muestra de indivi-

duos, que se tratan como agregados atenién-

dose a las reglas de la estadística. 

a diferencia de ello, cuando se apela a tra-

bajar con técnicas cualitativas de investiga-

ción se utiliza una guía de pautas como ins-

trumento de recolección de datos, en función 

de la mayor flexibilidad que caracteriza a esta 

perspectiva de abordaje en contraposición 

a las técnicas cuantitativas. Ello implica por 

ejemplo, entre otras alternativas, la posibili-

dad de alterar el orden de los ítems de inda-

gación o incorporar ejes nuevos durante el 

relevamiento sobre la base de los emergentes 

obtenidos que no hayan sido previstos origi-

nalmente. la guía de pautas estaría operando 

en este contexto como un eje orientador an-

tes que como un soporte rígido al momento 

de la realización de una entrevista en profun-

didad, un grupo de discusión (focus group) o a 

través de una dinámica de observación.

Se reconocen distintas alternativas cuando 

se trata de estructurar la indagación sobre 

la base del diseño de una guía de pautas. a 

las distintas preguntas abiertas o cerradas 

que se proponen indagar de manera directa 

en el infinito universo de opiniones, expecta-

tivas y creencias de los individuos con res-

pecto a un fenómeno en particular, hay que 

sumar el aporte que ofrece la utilización de 

técnicas proyectivas. las mismas funcionan 

como una serie de estímulos utilizados para 

el estudio de la personalidad, a través de los 

cuales el individuo ofrece respuestas libre-

mente. la apelación a estos instrumentos se 

fundamenta desde la concepción de que las 

personas proyectan en sus respuestas sus 

sentimientos, percepciones, conflictos, lo que 

posibilitaría el acceso a información presente 

en los entrevistados de manera inconsciente. 

Con frecuencia nos encontramos con casos 

en los cuales se dificulta muchas veces dar 

cuenta de aspectos positivos y negativos en 

relación a un dirigente que se presenta como 

parte de un set de referentes a indagar. Cabe 

añadir al respecto que en ocasiones la falta 

de un conocimiento cercano conspira contra 

la posibilidad de manifestar una opinión defi-

nida en relación a esta cuestión. No obstante, 

cuando se plantea la posibilidad de compa-

rarlo con la figura de un animal por ejemplo, 

en muchos casos la apelación a esta técni-

ca proyectiva facilita la posibilidad de poner 

en palabras lo que de otro modo se presenta 

con mayor dificultad. En muchos casos cabe 

atender a la misma situación de humor a la 

cual la propia dinámica propuesta invita, pro-

curando descomprimir el clima de la inda-

gación y facilitando así la opción de salirse 

del discurso considerado “políticamente co-

rrecto”. asimismo, el encuadre que promue-

ven las técnicas proyectivas podría alentar la 

emergencia de opiniones que, de otro modo 

y planteadas de manera directa, quedarían 

restringidas desde la autocensura intentan-

do evitar la posibilidad de asumir una postura 

que se pueda presentar como agresiva ante la 

percepción de otros presentes.

Se dispone de un amplio abanico de opciones 

cuando se trata de analizar alternativas en 

materia de técnicas proyectivas a disposición 

de los investigadores. Entre las más utiliza-

das en el ámbito de la investigación de mer-
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cados y opinión pública podría mencionarse 

la asociación de palabras a partir de un nom-

bre, concepto o idea planteados por el inves-

tigador en la instancia de indagación, la ape-

lación a presentar una frase incompleta para 

que los participantes de un focus group pue-

dan completar de acuerdo con sus primeras 

referencias espontáneas, los juegos de roles 

que se pide representar en forma gráfica por 

ejemplo en un grupo focal, que den cuenta de 

un objeto de indagación específico (imagen 

de organizaciones, líderes políticos, etc.), y la 

realización de testeos en los cuales se solicita 

a los entrevistados la elaboración de una his-

toria asociada a un set de imágenes de perso-

nas, figuras, países o cualquier otra situación 

u objeto considerado pertinente en el mar-

co de la indagación propuesta (velamazán, 

2009: 38, 39).

Entre las diferentes alternativas metodológi-

cas disponibles desde una perspectiva cua-

litativa, las entrevistas en profundidad y los 

grupos focales se constituyen en dos de las 

principales técnicas a las que apelan los in-

vestigadores. la entrevista en profundidad se 

plantea como una serie de “encuentros cara 

a cara entre el investigador y los informan-

tes, encuentros dirigidos hacia la compren-

sión de las perspectivas que tienen los infor-

mantes respecto de sus vidas, experiencias 

o situaciones, tal como las expresan con sus 

propias palabras. las entrevistas en profun-

didad siguen el modelo de una conversación 

entre iguales, y no de un intercambio formal 

de preguntas y respuestas” (taylor y Bogdan, 

1987: 100). las entrevistas resultan particu-

larmente aptas para trabajar con públicos 

de difícil acceso, a los que resulta inconve-

niente procurar reunir en grupos numero-

sos en un mismo ámbito con fecha y hora-

rio pre-establecido. los líderes de opinión 

y profesionales de áreas muy especializadas 

estarían dentro de esta categoría. por otra 

parte, resulta conveniente apelar a esta al-

ternativa cuando se trata de analizar cues-

tiones sensibles sobre las cuales en general 

las personas tienden a ser más renuentes 

para conversar en un marco de participación 

más amplio. los hábitos en relación al pago 

de impuestos o que tienen que ver con tra-

tamientos médicos constituyen ejemplos en 

esa dirección. Cabe destacar que las entre-

vistas resultan más costosas en relación a 

su ejecución, siendo que implican la asigna-

ción de un incentivo más relevante en base al 

perfil de las personalidades convocadas que 

cuando se realiza un estudio con público ge-

neral, sumado a la mayor dificultad asociada 

a la logística de su implementación dados los 

mayores tiempos requeridos para su ejecu-

ción. Es atendiendo a ello que cuando se rea-

lizan estudios con público general apelando 

a técnicas cualitativas se suele optar por los 

grupos focales que, amén de estas conside-

raciones, presentan como ventaja distintiva 

el hecho de que reproducen, de manera bas-

tante fidedigna, la lógica de la conversación 

pública en la cual solemos participar en los 

diferentes ámbitos de nuestra vida cotidiana 

(reuniones de amigos, vecinos, compañeros 

de trabajo, etc.). 

por otra parte, los grupos focales funcionan 

como una suerte de entrevista grupal que 

apela a la comunicación entre investigador y 

participantes, con el objeto de relevar infor-

mación acerca de sus percepciones, ideas y 

creencias en torno a distintas cuestiones de 

interés en base a los objetivos propuestos 

(Hamui-Sutton y varela-ruiz, 2012: 56).

Más allá de la utilización de una guía de pau-

tas como eje orientador para encarar el pro-
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ceso de indagación de manera flexible, tanto 

para la realización de entrevistas en profun-

didad como en la moderación de grupos fo-

cales, el investigador se vale de recursos al-

ternativos que cobran un particular relieve en 

el ámbito de los pre-testeos de estímulos, de 

creciente utilización en el ámbito de la comu-

nicación política. Entre ellos se destacan los 

spots publicitarios (ya sea a través de anima-

tics, story board o comerciales filmados o en 

sus distintas etapas de concepción), imáge-

nes fotográficas, etc.

Estos estudios, realizados en función de de-

terminar la mayor o menor conveniencia de 

avanzar en el lanzamiento de una campaña 

de comunicación en sus diversos soportes 

(gráfica, audiovisual, radio), permiten iden-

tificar aspectos susceptibles de optimización 

en aras de reducir el gap entre los objetivos 

de comunicación planteados y la decodifica-

ción registrada por el público objetivo. Es allí 

cuando estamos en condiciones de afirmar 

que la investigación de opinión pública cobra 

una particular relevancia como una herra-

mienta orientada a disminuir el riesgo en la 

toma de decisiones. 

iii. MÉtodoS CuantitativoS 
de inveStigaCión

la información cuantitativa resulta de gran 

utilidad para el diagnóstico y la toma de deci-

siones en cualquiera de los niveles de gobier-

no. los datos numéricos extraídos de fuentes 

primarias —correctamente compilados, clasi-

ficados y analizados— sirven para evaluar y 

darle una magnitud a las opiniones que tie-

nen los ciudadanos sobre temas específicos 

de la gestión y para conocer cómo evolucio-

nan dichas opiniones al replicarse los estu-

dios a través del tiempo. permite, en definiti-

va, establecer diagnósticos, medir el impacto 

de acciones gubernamentales específicas e 

identificar tendencias para intervenir y corre-

gir (de ser necesario) el rumbo de las políticas 

públicas y comunicacionales.

Como contracara, una investigación cuan-

titativa pobremente conceptualizada, mal 

diseñada y erróneamente ejecutada ten-

drá el efecto contrario: en vez de proveer 

las coordenadas necesarias para llegar 

al punto donde está enterrado el tesoro, 

nos conducirá directo al despeñadero. 

Es por eso que el de la rigurosidad me-

todológica debe ser el mantra a repetirse 

cuando se emprende un estudio de estas 

características. 

¿a qué nos referimos con esto? Existe una 

amplia literatura que aborda los issues 

críticos en un estudio cuantitativo: el 

planteamiento de objetivos e hipótesis de 

investigación; el tamaño de la muestra y el 

tipo de muestreo; el diseño del instrumento 

de recolección; la organización del trabajo de 

campo; el procesamiento de los resultados y 

la interpretación de los datos. 

tener claridad en estas cuestiones es común 

a cualquier investigación cuantitativa, se tra-

te de un estudio dentro de un contexto nacio-

nal, provincial o local. Sin embargo, es solo el 

punto de partida. a medida que recorremos 

cada uno de los niveles de la gestión, empie-

zan a manifestarse particularidades que de-

bemos tomar en consideración. 

En tal sentido, este breve apartado no preten-

de ser un compendio metodológico para la 

investigación cuantitativa. En cambio, lo que 

se busca es, desde la experiencia profesional, 
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describir algunas de las particularidades para 

evaluar la gestión local y proveer lineamien-

tos y recomendaciones básicas para la pla-

nificación del proceso de indagación, la eje-

cución en el campo y la interpretación de los 

resultados.

a. dimensiones a estudiar

En primer lugar, tenemos que tener claras 

cuáles son las dimensiones que buscamos 

explorar a través del estudio y cuál es el 

público objetivo que deseamos auscultar, 

es decir, el “qué” y el “quién”. Solo después 

de tener las respuestas a estas preguntas 

estaremos en la capacidad de definir el 

“cómo”. 

de los tres niveles, está claro que el gobierno 

local, por la naturaleza de sus responsabili-

dades, es el que tiene el contacto más directo 

con los ciudadanos. El vecino seguro opina-

rá sobre el endeudamiento del país si se le 

pregunta, pero lo más usual es que su cabe-

za esté puesta en asuntos más próximos a su 

vida cotidiana: si cuenta o no con los medios 

para trasladarse a su trabajo, si la calle en la 

que vive está iluminada o si la ciudad ofre-

ce suficientes opciones de esparcimiento, por 

nombrar algunos ejemplos. 

por esta razón, un primer recorte que debe-

mos hacer al abordar un estudio cuantitati-

vo para evaluar la gestión local es de origen 

temático. Obviamente que esto se verá con 

mayor claridad al momento de definir los ob-

jetivos, pero a priori se pueden identificar al-

gunas dimensiones recurrentes.

 � Capacidad de gestión y gobernabi-

lidad: referidas a las facultades que tie-

ne el gobierno para atender sus respon-

sabilidades institucionales. Se evalúa a 

grandes rasgos la calidad del desempeño 

gubernamental.

 � Calidad de los servicios públicos mu-

nicipales: tiene que ver con el cumpli-

miento del gobierno local en la adecuada 

provisión de los servicios que le com-

peten, dependiendo del caso: vialidad, 

agua, redes cloacales, tránsito, recolec-

ción de basura, iluminación, seguridad, 

entre otras.

 � Organización territorial: está relacio-

nada con la manera en que el gobierno 

local da uso al territorio, por ejemplo, en 

todo lo que tiene que ver con planeación 

urbana, espacios públicos, infraestructu-

ra y vivienda.

 � Desarrollo social: está relacionada a las 

medidas que toma el gobierno para mejo-

rar la calidad de vida de la población. Esta 

dimensión abarca áreas temáticas como 

educación, salud, deporte, cultura y segu-

ridad social.

 � Promoción de la actividad econó-

mica: hace referencia a las acciones 

que lleva a cabo el gobierno para el 

desarrollo del empleo en la localidad, 

como por ejemplo el favorecimiento de 

la instalación de industrias o de polí-

ticas específicas destinadas al sector 

agrícola.

Otras dimensiones que se evalúan con cier-

ta reiteración dentro de los gobiernos locales 

están referidas a: relaciones entre los distin-

tos niveles de gobierno (nacional-provincial-

municipal); participación ciudadana; gestión 

de la administración pública (burocracia, em-

pleo público vs. empleo privado), medioam-

biente y finanzas públicas (políticas impositi-

vas, recaudación y presupuesto).
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B. ¿Cómo vamos a recolectar  
los datos?

la indagación se realizará a través de una en-

cuesta. Si bien todos estamos de alguna ma-

nera familiarizados con las encuestas, bien 

porque hemos respondido alguna o porque 

las vemos publicadas en los medios de co-

municación, existen elementos básicos con 

respecto a su elaboración que no debemos 

pasar por alto y que se tocarán brevemente a 

continuación.

a) La elección de la muestra: la muestra 

debe ser probabilística. Esto quiere decir 

que los entrevistados deben ser seleccio-

nadamente aleatoriamente de acuerdo al 

tipo de muestreo que resulte más conve-

niente para cada caso (el muestreo pue-

de ser aleatorio simple, estratificado, sis-

temático, por conglomerados o por una 

combinación de dos o más de las técnicas 

de muestreo enumeradas al que se llama 

muestreo mixto o multietápico). 

aunque existen varios métodos, lo más 

usual es sortear manzanas dentro de un 

radio censal (cada radio es un conjunto 

de manzanas que delimita el INdEC). por 

cada manzana se sorteará una vivienda y 

por cada vivienda se sorteará a un miem-

bro que esté en condiciones de responder 

a la encuesta.

para garantizar la representatividad es-

tadística de la muestra, el investigador 

debe establecer cuotas de acuerdo con 

criterios previamente establecidos y que 

reflejen a lo interno la composición eta-

ria, por género o nivel socioeconómico 

de la ciudad o localidad que se está estu-

diando. Se debe elegir, además, el tama-

ño adecuado de la muestra para para que 

los resultados que obtengamos a partir de 

un número reducido de casos puedan ser 

extrapolables al resto de la población. a 

mayor tamaño de la muestra, menor es 

el margen de error, pero obviamente que 

la decisión en el número de personas a 

entrevistar no pasa solamente por este 

criterio, sino que dependerá de la dispo-

nibilidad presupuestaria.

b) El diseño del instrumento: más allá de 

qué es lo que queremos preguntar, es im-

portante también saber cómo lo vamos 

a preguntar. los cuestionarios tienen su 

propia lógica y limitaciones y deben apun-

tar siempre a la fluidez y a la concreción 

en sus enunciados. para ello, realizamos 

las siguientes recomendaciones:

 � Extensión: a mayor extensión, des-

ciende la tasa de contestación de la 

encuesta. Esto es especialmente cier-

to durante las entrevistas telefóni-

cas, donde existe menor vergüenza 

por parte del entrevistado para cortar 

la comunicación inadvertidamente. 

recordemos que el tiempo de todos es 

limitado y que el encuestado no está 

recibiendo ningún incentivo material 

para contestar. 

 � Estructuración y orden de las pre-

guntas: se recomienda ir de lo gene-

ral a lo particular, es decir, comenzar 

con lo contextual y posteriormente 

enfocarse en aquello específico que se 

quiere indagar. también es importante 

aplicar preguntas filtro y seguir la ló-

gica en los saltos de pregunta cuando 

estos sean necesarios.

 � Precisión en la formulación de 

las preguntas: la ambigüedad es 

una de las peores enemigas de una 

encuesta, así que asegúrese de que 

las preguntas sean fácilmente com-

prensibles para los entrevistados. 

deben estar redactadas con claridad 
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y coherencia sintáctica, y sujetas lo 

menos posible a interpretaciones in-

dividuales. por supuesto, no deben 

contener preguntas “cargadas” o di-

reccionadas, esto es, que predispon-

gan al entrevistado a responder de 

una manera u otra.

 � Tipos de preguntas: para el análisis 

cuantitativo, las preguntas cerradas 

dicotómicas (“sí” o “no”; “de acuerdo” 

o “en desacuerdo”) son las de mayor 

facilidad de procesamiento. Sin em-

bargo, si buscamos una mayor riqueza 

en el análisis vamos a tener que usar 

otros recursos, como los rankings, la 

escala de likert (“Muy insatisfecho”, 

“Insatisfecho”, “Neutral”, “Satisfecho”, 

“Muy satisfecho”), el diferencial se-

mántico y las preguntas abiertas, por 

mencionar algunos. lo importante es 

saber identificar cuáles se adaptan a 

los objetivos del estudio. por otra par-

te, debemos tener en cuenta que las 

categorías de respuestas deben ser 

siempre exhaustivas y excluyentes, 

esto quiere decir que no se solapen o 

superpongan entre sí y que cada cate-

goría que usemos cuente con una op-

ción contraria. 

 � Preminencia de las preguntas ce-

rradas: si bien las preguntas abiertas 

le otorgan la posibilidad al encuesta-

do de profundizar sobre las diferen-

tes temáticas, en la práctica resultan 

más difíciles de procesar. Es por ello 

que se recomienda limitar el número 

de preguntas abiertas a situaciones en 

las pueden aportar riqueza adicional o 

cuando el entrevistado considere que 

ninguna de las opciones preestable-

cidas por el entrevistador se adaptan 

a su opinión. Es decir, cuando elige la 

opción “otros” y queremos obtener in-

formación adicional al respecto. 

C. ¿qué vamos a preguntar?

teniendo estas cuestiones claras, nos que-

da todavía un aspecto por definir: ¿qué es 

lo que vamos a preguntar? Está claro que 

la respuesta estará guiada por aquello que 

quien contrata el estudio desea conocer: 

puede ser desde el grado de aprobación/

desaprobación de la gestión, pasando por 

evaluación de la imagen del propio dirigen-

te, la medición del impacto de alguna políti-

ca pública específica o la opinión que tienen 

los vecinos sobre las áreas particulares de 

la gestión.

por supuesto que varias de estas dimensiones 

pueden indagarse en conjunto en un único 

estudio, pero si no se define con anterioridad 

en dónde se va a poner el acento de relevan-

cia (es decir, las variables que direccionan 

el estudio), una vez concluido, poseeremos 

mucha información con poca profundidad. 

recordemos que los datos numéricos nos 

permiten definir magnitudes, establecer co-

rrelaciones y, en algunos casos (dependiendo 

con el nivel de la variable con el que estemos 

trabajando), incluso realizar prognosis, pero 

para ello cada dimensión debe estudiarse de 

forma exhaustiva. 

Si nos interesa evaluar el impacto sobre el 

último escándalo de corrupción en la mu-

nicipalidad, por ejemplo, no tendría senti-

do dedicar todo un apartado a averiguar si 

la gente se siente satisfecha con la mane-

ra como se desarrolló la feria de artesanía 

anual de la ciudad y al final —como quien no 

quiere— hacer una pregunta sobre el suceso 

polémico. 
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En cambio, el foco debe estar en desarrollar 

una batería de preguntas y repreguntas sobre 

este hecho, que lo aborden desde la mayor 

cantidad de ángulos posibles y donde se po-

dría tomar en cuenta: 

 � el grado de conocimiento de los ciudada-

nos sobre el suceso

 � a quiénes identifican como actores 

involucrados

 � cuáles son las responsabilidades que les 

atribuyen

 � qué consecuencias tienen para ellos y la 

ciudad

 � qué expectativas tienen sobre su resolución

Más allá de este ejemplo particular, de mane-

ra general, cuando trabajamos con investiga-

ción de opinión pública en gobiernos locales, 

podemos clasificar las preguntas a realizar en 

las siguientes áreas temáticas:

a. Evaluación general de la gestión: se 

indaga acerca del nivel de aprobación 

o desaprobación de la gestión, los pro-

blemas que más les preocupan y las ex-

pectativas ciudadanas. además de las 

preguntas directas sobre estos asuntos, 

se le puede pedir al entrevistado reali-

zar comparaciones con gestiones ante-

riores (“¿a usted le parece que la actual 

gestión es mejor, igual de buena, igual 

de mala o peor que la del intendente 

anterior?”).

b. Evaluación de las áreas específicas 

de la gestión: en este punto se pide la 

opinión al entrevistado sobre áreas espe-

cíficas de la gestión (calidad de los ser-

vicios públicos, vialidad, seguridad, etc.). 

Se trata, en general, de indagar acerca del 

nivel de satisfacción en cada uno de estos 

asuntos, aunque también se puede medir 

el grado de conocimiento y recordación 

de acciones específicas o la atribución de 

responsabilidades en cada área.

c. Imagen del intendente/alcalde y su 

equipo de gobierno: está relacionada 

con la valoración que dan los entrevista-

dos a los gobernantes y su entorno. por 

lo general, la evaluación suele formu-

larse de acuerdo a dicotomías con res-

pecto a los atributos personales de los 

dirigentes (honestidad-deshonestidad; 

cercanía-alejamiento; capacidad de ora-

toria-incapacidad de oratoria) o sobre su 

desempeño (eficiente-ineficiente; rapi-

dez-lentitud; claridad-opacidad; etc.).

d. Evaluación de la coyuntura: existen te-

mas que si bien no son una constante en la 

opinión pública de un lugar específico, pue-

den emerger de acuerdo con el contexto. 

previo a la investigación, es necesario iden-

tificarlos (ya sea a través de fuentes secun-

darias o por medio de informantes clave), 

decidir si son tópicos sobre los que vale la 

pena seguir indagando y, de ser así, formu-

lar las preguntas adecuadas para evaluarlos. 

algunos asuntos que pueden entrar dentro 

de lo coyuntural pueden ser: la promulga-

ción de leyes, la aplicación de una decisión 

ejecutiva específica, eventos culturales/de-

portivos, visitas protocolares, etc.

todo esto que comentamos es imposible 

de realizar sin una investigación previa. 

tengamos en cuenta que, sobre todo en las 

ciudades con un tamaño de población de pe-

queña a mediana, el entramado social suele 

ser más homogéneo, existe una mayor coin-

cidencia en los valores y patrones culturales 

compartidos, y una barrera de menor altura 

entre gobernantes y ciudadanos.

En nuestra experiencia, también suele haber 

una mayor homogeneidad en los temas que 
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se discuten en la esfera pública. Es por ello 

que se le recomienda al investigador, antes 

de embarcarse en el diseño del cuestionario, 

recorrer las fuentes de información secunda-

rias, sobre todo los diarios locales y los por-

tales de gobierno, para orientarse en cuáles 

son los temas que se están discutiendo y cuá-

les son las acciones de gobierno que se están 

llevando a cabo en una coyuntura específica. 

Marcar la necesidad de un estudio cualitativo 

previo.

d. Modalidades de indagación

Otra decisión que debemos tomar en cuenta 

está referida a qué tipo de encuesta vamos a 

realizar.

 � Encuestas cara a cara: una vez defi-

nido el tamaño de la muestra, las cuotas 

(por sexo, edad, NSE, etc.) y sorteadas las 

zonas de acuerdo al diseño muestral, se 

pasará a desplegar a los encuestadores 

en el territorio, quienes contarán con un 

entrenamiento previo, una coordinación 

central y una supervisión in situ durante 

la duración del campo. toda esta logística 

tiene un costo elevado, y es por ello que 

la tendencia es que se dé preferencia a las 

encuestas telefónicas. Sin embargo, las 

encuestas cara a cara tienen otras ven-

tajas: una mayor tasa de completación 

(las personas son menos propensas a ce-

rrarle la puerta en la cara al encuestador 

que a colgarle el teléfono); la posibilidad 

de usar material de apoyo para facilitar 

la comprensión de las preguntas y, final-

mente, la capacidad de extraer datos adi-

cionales a través de la observación.

 � Encuestas telefónicas: a diferencia 

de las encuestas cara a cara, las tele-

fónicas implican una logística menor 

y, por lo tanto, un costo más reducido, 

ya que se centralizan los esfuerzos en 

un sistema computarizado CatI (com-

puter-assisted telephone interviewing). a 

través del CatI se administra un cues-

tionario a los respondientes a través 

del teléfono. El entrevistador, al ha-

cer contacto, lee las preguntas des-

de el monitor y registra las respuestas 

directamente en la computadora. Con 

los datos compilados, el software per-

mite arrojar resultados de manera in-

mediata, lo que facilita la obtención de 

información en tiempo real. a pesar de 

todas estas ventajas, las encuestas te-

lefónicas presentan otras dificultades: 

una menor tasa de respuesta, la impo-

sibilidad de extraer datos a través de la 

observación, pero, sobre todo, la posi-

bilidad de incurrir en un sesgo muestral 

al sólo poder ser seleccionadas para el 

estudio aquellas personas que cuenten 

con una línea telefónica. 

 � Otra posibilidad para las encuestas te-

lefónicas la ofrece el IVR (Interactive 

voice response), un sistema automati-

zado mediante el cual los participantes 

van respondiendo a preguntas pregra-

badas mediante la digitación del tecla-

do numérico de acuerdo a un conjunto 

de opciones prestablecidas. Es una he-

rramienta a la que, a las limitaciones ya 

mencionadas sobre el CatI (baja tasa de 

respuesta, imposibilidad de observación 

y sesgo muestral), se le suma la de la 

imposibilidad realizar preguntas abier-

tas, repreguntas y aclaratorias por par-

te del operador telefónico. Igualmente, 

la ausencia de un encuestador de carne 

y hueso (y su poder de convencimien-

to) facilita que la persona contactada 
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descarte participar en la indagación 

sin ningún tipo de remordimientos. 

asimismo, es un sistema que por su 

alto gran de automatización dificulta la 

obtención y seguimiento de las cuotas 

asignadas previamente para el estudio 

(según sexo, edad, NSE, etc.), pero lo 

más peligroso de este método es la fal-

ta de control, porque nunca se sabe con 

certeza quién responde del otro lado 

de la línea. Su gran ventaja es que sue-

len ser incluso más económicas que las 

CatI (ya que no se necesita de un ope-

rador para su ejecución) y al igual que 

esta última, permite obtener resulta-

dos de manera inmediata. además, me-

diante el Ivr se puede aplicar una gran 

cantidad encuestas en períodos cortos, 

siempre y cuando estas sean de exten-

sión limitada.

 � Encuestas online: si bien las encues-

tas online son cada vez más frecuentes 

debido a la facilidad que permite el sis-

tema CaWI (computer-assisted web in-

terviewing), a su bajo costo y a la posi-

bilidad de observar la evolución de los 

resultados en tiempo real, cuentan con 

una serie de desventajas que todavía 

no la hacen una herramienta predilec-

ta para los estudios de opinión públi-

ca. la más obvia de todas es el univer-

so limitado al que podemos indagar. 

recordemos que la tasa de penetración 

de internet varía considerablemente 

de región a región y a medida que nos 

vamos moviendo por los distintos es-

tratos socioeconómicos, por lo que las 

posibilidades de cumplir con una cuota 

diversa son realmente bajas. además, 

presenta otros problemas como la baja 

tasa de contestación y la duda en la fia-

bilidad de las respuestas, debido a la 

ausencia de interacción entre entrevis-

tador y entrevistado. 

Entonces, ¿cuál de estas modalidades se de-

bería aplicar en un estudio para una gestión 

local? Como ya se mencionó, lo importan-

te es sopesar el factor tiempo y dinero para 

determinar qué es lo más conveniente. lo 

ideal, lo recomendable (por todas las virtu-

des que hemos mencionado con anteriori-

dad), es hacer encuestas domiciliarias, pero 

si no se cuenta con los recursos suficientes 

se impone entonces la realización de en-

cuestas telefónicas.

e. Clasificación y procesamiento 

una vez concluido el campo, debemos pasar 

a la carga de los datos. para ello podemos 

volcar los resultados en una planilla Excel o 

un programa estadístico como SpSS, Stata o 

r, por mencionar algunos. Es importante que 

previo a este paso se creen códigos para po-

der acotar las respuestas obtenidas mediante 

las preguntas abiertas. por ejemplo, cuando 

se pregunta “¿cuál es el mayor problema que 

su ciudad enfrenta en estos momentos?” y se 

le da libertad al encuestado para que respon-

da espontáneamente, las contestaciones se-

rán de lo más variadas tanto en profundidad 

como en extensión. la meta es reconocer en 

estas respuestas temas comunes y otorgarles 

una etiqueta única que permita sistematizar-

las para luego poder obtener frecuencias, es-

tablecer porcentajes y poder realizar cruces 

con otras variables.

Es necesario, además, realizar una revisión 

minuciosa de las encuestas para identificar 

inconsistencias internas en las respuestas 

ofrecidas, asegurarnos de que no haya en-
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cuestas incompletas o errores que puede ha-

ber cometido el entrevistador (como el no se-

guimiento de la secuencia de las preguntas, 

re preguntas y saltos). dentro de la base de 

datos es esencial que no tengamos casos re-

petidos y que cada respuesta se corresponda 

con la pregunta realizada y con el sujeto en-

trevistado. No son estos temas menores, ya 

que la fiabilidad de los resultados estará suje-

ta a que la base con la que estamos trabajan-

do esté depurada.

F. ¿qué resultados podemos obtener 
de un estudio cuantitativo?

para poder darles sentido a los datos obte-

nido, a través de los programas estadísticos 

podremos obtener, en primer lugar y como 

información básica, las frecuencias de los re-

sultados. Esto es, cuántas veces se repite una 

respuesta específica. para facilitar la com-

prensión, estos resultados se suelen expresar 

en porcentajes. 

Fuente: Carlos Fara & asociados.

  gráfico 4: ejemplo de expresión gráficA de resUltAdos.  
    evAlUAción de lA gestión locAl

Pregunta: ¿Cuál es su opinión sobre la gestión del intendente en…?

Positivas

Regulares

Negativas

Ns/nc
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  figUrA 5: ejemplo de crUce de vAriAbles.  
    evAlUAción de lA gestión de AcUerdo con sexo, edAd y nse

sexo rAngo etArio nse

Fem. Masc. hasta 17 18-29 30-44 45-59
60 y 
más alto Medio Bajo

desde que 
está Juan 
Pérez como 
intendente, 
¿ud. cree 
que la 
ciudad 
está...

Mejor 13,6% 15,5% 3,3% 16,9% 19,5% 8,8% 14,6% 6,5% 11,4% 18,6%

igual 
de 
bien

38,8% 36,3% 40,1% 40,9% 34,6% 36,7% 36,9% 32,7% 35,0% 40,9%

igual 
de 
mal

27,7% 27,8% 39.8% 31,5% 22,5% 30,1% 20,7% 33,6% 26,7% 27,9%

Peor 17,3% 18,8% 3,3% 9,7% 21,5% 24,5% 26,0% 27,2% 24,2% 10,5%

ns/nc 2,6% 1,9% 13,4% 1,0% 1,9% 0,0% 1,9% 0,0% 2,7% 2,1%

Fuente: Carlos Fara & asociados.

Que 180 entrevistados, por ejemplo, aprue-

ben la gestión de la municipalidad en ma-

teria de redes cloacales, no nos dice nada. 

En cambio, si sabemos que esos 180 repre-

sentan el 45% de respuestas posibles sobre 

una base de 400 entrevistados, entonces sa-

bemos que un 55% tiene una opinión des-

favorable hacia el accionar gubernamental 

en esta materia. Es decir, la cifra nos ofrece 

la dimensión real de la inconformidad que 

existe con respecto a un área específica de 

la gestión.

El análisis se puede (y se debe) complejizar 

mediante la segmentación y cruces de varia-

bles. por ejemplo, sería importante saber de 

ese 55% que desaprueba las políticas munici-

pales en materia de redes cloacales, qué pro-

porción a lo interno reside en la zona céntrica 

de la ciudad y qué proporción habita en los 

barrios periféricos. de esta forma podríamos 

observar si existe variabilidad de las opinio-

nes de acuerdo a la situación geográfica y di-

señar políticas específicas para cada lugar. 

Estos cruces pueden realizarse con cualquier 

dato sociodemográfico (edad, sexo, NSE) y 

son necesarios no sólo para identificar los 

problemas, sino también para conocer los 

segmentos sobre los cuales el gobierno de-

berá actuar.

también se pueden realizar cruces entre pre-

guntas distintas para establecer correlacio-

nes. un ejemplo de esto podría ser cruzar el 

grado de aprobación o desaprobación de la 

gestión municipal con otras preguntas, como 

las relacionadas con la satisfacción con los 

servicios públicos. de esta manera podría-

mos identificar cómo influye cada área espe-

cífica en la conformación de la opinión gene-

ral que tienen sobre la gestión.
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g. análisis de los resultados

varias son las razones por las que actual-

mente las personas sospechan de las en-

cuestas, particularmente las electorales. 

Hemos visto en comicios alrededor del mun-

do cómo las cifras arrojadas por los estudios 

cuantitativos se terminaban contradiciendo 

con los resultados finales. 2016 parece haber 

sido el año en el que estas dudas se magnifi-

caron: en EEuu la mayoría de las encuesta-

doras daban como ganadora a la candidata 

demócrata Clinton, pero termina venciendo 

el republicano trump; los números previos 

al referéndum indicaban que se iban a apro-

bar los acuerdos de paz en Colombia, cues-

tión que no sucedió; en el reino unido, en 

el marco del Brexit, las encuestas reflejaban 

que iba a ganar la opción de permanecer 

en la unión Europea, pero tampoco fueron 

atinadas. 

¿No son confiables, entonces, las encuestas?

Más allá de que en casos específicos pue-

dan existir errores de orden metodológico 

(mala selección de la muestra, un trabajo 

de campo con poca supervisión, fallas en el 

procesamiento de la información), es difícil 

imaginarse que la mayoría de las encues-

tadoras incurran simultáneamente en ellos. 

En cambio, las explicaciones deben buscar-

se en las expectativas que tenemos sobre 

las encuestas y en entender para qué sirven 

y para qué no.

En primer lugar, hay que tener en cuenta que 

los resultados de una encuesta reflejan la fo-

tografía de un momento. Consideremos que 

la opinión pública siempre está sujeta a los 

vaivenes del contexto y, por lo tanto, a trans-

formaciones constantes. 

una emergencia pública, por ejemplo, concen-

trará el interés y desplazará a un segundo pla-

no los temas cotidianos de la gente. Cuando un 

municipio que históricamente identifica como 

sus principales problemas la falta de fomento 

a la producción, el exceso de empleo público y 

el narcotráfico, se ve afectado repentinamen-

te por las lluvias más copiosas de los últimos 

años, es probable que en todo lo que se piense 

por un período de tiempo es en cómo se están 

perdiendo las cosechas o en qué medidas se 

van a tomar con respecto a las personas que 

perdieron sus viviendas. ¿los otros temas ya 

no preocupan? Sí, pero han sido desplazados, 

por el momento, por otros más apremiantes. 

Es por ello que se recomienda no realizar es-

tudios durante períodos de conmoción social, 

o al menos tener una claridad meridiana sobre 

cuáles temas son estructurales y cuáles co-

yunturales, y saber contextualizar unos resul-

tados que estarán sesgados por una situación 

extraordinaria.

Con esto podemos ver que la gente no es 

“contradictoria”, como en ocasiones se suele 

decir. En cambio, la realidad es dinámica y 

compleja, y las encuestas, si bien útiles, son 

un instrumento que tiene limitaciones para 

dar cuenta de esta realidad. lo importante 

es ser conscientes de dichas limitaciones a la 

hora de interpretar los resultados.

Hay que tener en cuenta otros dos aspectos 

a la hora de evaluar los resultados de una 

encuesta.

a. La gente miente: las razones por la que 

esto sucede pueden ser de lo más diver-

sas: no decir lo que en verdad sienten por 

temor a la condena social (espiral del si-

lencio); desconocimiento sobre un tema 

sobre el cual de todas formas opinan; res-
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puestas que se dan al paso, sin reflexionar 

al respecto, por falta de interés o tiempo 

para contestar la encuesta.

b. Los indecisos y los NS/NC también 

cuentan: aquellos que no tienen una 

respuesta definida sobre un asunto es-

pecífico pueden llegar a inclinar la ba-

lanza hacia un lado o hacia otro el otro, 

por lo que la proporción de quienes 

caen en estas categorías deben tomarse 

en cuenta.

los estudios cuantitativos suelen ganar en 

riqueza cuando son precedidos por estudios 

cualitativos, ya que a través de los segundos 

se puede identificar e indagar con profundi-

dad acerca de las categorías y conceptos que 

posteriormente se someterán a medición du-

rante la investigación cuantitativa. Es por eso 

que se recomienda, si se cuenta con el tiem-

po y el presupuesto, realizar grupos focales 

o entrevistas en profundidad que permitan 

identificar las dimensiones que valdrá la pena 

incorporar a la encuesta.

Otra opción válida es la realización de es-

tudios híbridos en los que se puede unificar 

un enfoque cuantitativo con otro cualitativo. 

Esto es, intercalar preguntas cerradas sujetas 

a cuantificación con preguntas abiertas de in-

dagación más profunda. por supuesto, el pro-

cesamiento y la interpretación de los resul-

tados serán más trabajosos, pero permitirán 

enriquecer los “datos duros” con respuestas 

acerca de la matriz cultural (valores, creen-

cias, costumbres).

Está claro que los estudios cuantitativos son 

muy útiles para evaluar la percepción que 

de la gestión de gobierno tienen los ciuda-

danos. Sin embargo, tenemos que conocer 

sus alcances y limitaciones, saber los obje-

tivos que se quiere lograr con ellos y ser su-

mamente cuidadosos en todos los aspectos 

metodológicos asociados al diseño de la in-

vestigación, su ejecución y el procesamiento 

y análisis de datos.

veremos a continuación un nuevo aborda-

je que se suma a los estudios de opinión 

pública, y que tiene que ver con la escucha 

de redes, la observación de los comporta-

mientos en el entorno digital y su corre-

lación con las demandas a los gobiernos 

locales.

iv. el entorno digital, 
un territorio de 
oPortunidadeS

afrontamos una nueva realidad que no pue-

de ser contenida en los términos tradiciona-

les. atravesamos cambios profundos en los 

comportamientos sociales y las formas de 

desarrollo de los gobiernos, que deberán re-

situarse en un ámbito de múltiples tensiones 

configuradas por el Estado, el mercado y la 

sociedad, en un contexto marcado por la glo-

balización y la interdependencia.

la ciencia política intenta dar cuenta de es-

tos cambios en la forma de gobernar y se ha 

aventurado a definirla como gobierno relacio-

nal o gobernanza, vocablo con el que expresa 

una transformación de la estatalidad en las 

democracias, que se ve obligada a transitar, 

desde formas jerárquicas y soberanas, en el 

sentido clásico de gobierno, hacia modalida-

des más cooperativas. los gobiernos se ven 

enfrentados así a nuevas condiciones que de-

finen un contexto crecientemente complejo: 

globalizado, diverso, inestable, intenso y ve-

loz en los cambios. 
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En este entorno, la comunicación juega un 

rol central. por un lado, la misma debe aten-

der a la necesidad de poner en contacto a los 

múltiples actores del sistema, quienes si bien 

no todos tienen la posibilidad de ser gobier-

no, sí tienen la de impedir la acción de los 

mismos. por otro lado, es su gran desafío res-

tablecer las relaciones entre gobernantes y 

gobernados, signadas en el presente por una 

profunda crisis de confianza respecto a los 

representantes.

Si bien este trabajo se trata de las acciones 

para una buena comunicación de los gobier-

nos locales y, en particular, nos remite al rol 

de las redes sociales, creemos que es nece-

sario entender el contexto global para poder 

referirnos a las acciones a nivel local. En este 

sentido, y refiriéndonos a la comunicación, 

lo global y lo local han acortado fuertemente 

sus distancias.

a. la comunidad conectada

Nuestro cerebro contiene millones de neuro-

nas que, conectadas entre sí, posibilitan su 

increíble potencialidad. las neuronas hacen 

conexión con otras neuronas y en esta activi-

dad se forman circuitos que pueden procesar 

la información entrante y producir una res-

puesta; ¿cómo se “hablan” las neuronas entre 

sí? la acción sucede en la sinapsis, en pa-

labras del médico cirujano Simón Brailowsky 

(2008), el punto de comunicación entre dos 

neuronas. 

  figUrA 6: imAgen de neUronAs

Fuente: pixabay. Imagen libre de derechos.

la inteligencia de cada persona está influen-

ciada así por la calidad de las conexiones, 

puntos de comunicación, que existen entre 

sus neuronas. Si bien es sabido que el con-

cepto de inteligencia tiene distintas y varia-

das acepciones, tomaremos en este artículo 

la corriente, que la define, en pocas palabras, 

como la capacidad de resolver problemas.
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En esta línea, podemos retomar los aportes 

del político e ingeniero civil chileno Fernando 

Flores (1994), quien tomando como referen-

cia conceptos de Humberto Maturana (1995) 

habla de las organizaciones como redes de 

conversaciones, donde la organización eficaz 

es aquella capaz de tener una red de conver-

saciones con el menor nivel de obturaciones 

posible. 

tomando como referencia los conceptos 

brevemente recorridos, y transpolándolos a 

los países y sus sistemas de gobierno, po-

demos decir que un país puede desarrollar 

su potencial en la medida en que sus ha-

bitantes puedan conversar, intercambiando 

información para facilitar la mejor respues-

ta posible. 

Bajo ningún punto de vista consideramos 

aquí la conversación como una relación entre 

personas que están de acuerdo. por el contra-

rio, entendemos el acto de conversar como la 

capacidad de intercambiar información, aún 

sin estar de acuerdo con nuestro interlocutor.

veamos a partir de un grafo social, que per-

mite la construcción de un mapa detallado 

que muestra las relaciones y conexiones de 

las diferentes comunidades online, qué vie-

ne pasando en algunas conversaciones que 

se desarrollan en nuestro país, argentina. El 

primer ejemplo está referido a la salida de 

un conductor de radio, víctor Hugo Morales, 

y el segundo a la conversación sobre los 

precios. En el primer caso, Morales, un con-

ductor muy identificado con el kirchnerismo, 

es desvinculado el 12 de enero de 2016, a 

poco de asumir el gobierno de Cambiemos, 

por las autoridades de la radio aM 590, 

radio Continental, una radio privada de pro-

piedad en ese momento del grupo español 

prisa. Este despido generó una conversa-

ción muy importante en las redes sociales, 

que como se puede observar en el Grafo 1, 

estuvo totalmente dividida entre los grupos 

afines al gobierno saliente y los que apoyan 

al nuevo gobierno. El punto de interacción 

es prácticamente nulo. No se conversa ni 

se intercambian ideas entre los que piensan 

diferente. 

El segundo caso (Grafo 2) representa las con-

versaciones que se dieron durante el primer 

año del gobierno de Cambiemos en torno al 

aumento de precios producto de la inercia de 

la inflación de los años anteriores y la uni-

ficación del tipo de cambio. En este caso se 

pueden caracterizar tres grupos claramente 

diferenciados: por un lado, el grupo vincu-

lado al kirchnerismo, representado en color 

naranja; por otro el que representa, en color 

violeta, a los simpatizantes de Cambiemos y 

por último, de color verde, a los que podemos 

englobar como el grupo con una visión liberal 

ortodoxa. Como se puede observar el grupo 

vinculado al kirchnerismo, conversa entre sí 

y tiene mínimas interacciones con los otros 

dos grupos; en el caso de los grupos afines a 

Cambiemos y a los que denominamos libera-

les, tienen una gran conversación endogámi-

ca pero se aprecian interacciones entre am-

bos grupos. 

resaltamos en ambos casos la casi nula in-

teracción entre las comunidades afines al 

gobierno y las opositoras, donde lo llamativo 

no es la falta de coincidencia sino la incapa-

cidad de interacción entre ambas comunida-

des. la imposibilidad de lograr una conver-

sación ciudadana más integrada conspira 

con el propósito de lograr soluciones más 

efectivas respecto de los problemas que en-

frenta el país.
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  grAfo 1: mApA de relAciones y conexiones de lAs diferentes comUnidAdes 
online Ante lA sAlidA del Aire de víctor hUgo morAles

Fuente: Fundación CiGob.

  grAfo 2: mApA de relAciones y conexiones de lAs diferentes comUnidAdes 
online sobre lA gestión económicA del primer Año de cAmbiemos

Fuente: Fundación CiGob.
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Estimamos que una comunicación guberna-

mental relevante en un sistema democrático 

es la que cuenta con la capacidad de ampliar 

las redes de conversación y fomentar su in-

teracción. En términos del filósofo daniel 

Innerarity (2017): “la democracia es un sis-

tema político que equilibra discusión y de-

cisión, negociación y resolución, acuerdo y 

disenso”.

En este sentido, en el espacio local esta posi-

bilidad se amplía, ya que el objeto de la con-

versación es más concreto y cercano; es allí 

donde las ideologías se expresan en conver-

saciones menos difusas como las calles, la 

iluminación, la seguridad y el uso del espacio, 

entre otros aspectos.

B. democracia y conversaciones

a costa de un reduccionismo, que esperamos 

se sepa disculpar, proponemos un breve y 

simplificado recorrido por algunos momentos 

clave de la historia del sistema democrático. 

Este procedimiento nos permitirá compren-

der mejor la complejidad en la que el mis-

mo se encuentra inmerso y los desafíos que 

surgen a cada momento en lo que respecta 

a su credibilidad, continuidad y buen fun-

cionamiento. El propósito final es, entonces, 

analizar las fallas de la relación entre comu-

nicación y sistema político como una de las 

causas centrales de su creciente descrédito.

atenas, cuna de la democracia. Hacia el si-

glo Iv a.C. la polis griega contaba con poco 

más de dos mil quinientos kilómetros cua-

drados y trescientos mil habitantes, de los 

cuales solo unos cuarenta mil eran ciuda-

danos, es decir, varones libres nacidos de 

padre y madre atenienses mayores de vein-

tiún años. Eran estas cualidades las que en 

conjunto les otorgaban a estos hombres el 

derecho de involucrarse y ejercer la política. 

Hablamos aquí de una democracia directa, 

de relaciones de contacto cara a cara y con-

flictos resueltos entre pocos. 

Haciendo un salto espacial y temporal, pode-

mos situarnos en pensilvania a fines de la dé-

cada 1770, tiempos de debates centrales en 

la historia de los Estados unidos y de la firma 

de su Constitución. Se trataba en ese enton-

ces de proponer como sistema de gobierno la 

democracia representativa. las poblaciones 

habían crecido y el sistema debía ser ope-

rado a través de representantes, los mismos 

debían contar con la confianza de su pueblo 

para negociar y establecer las reglas. En con-

secuencia, la comunicación se veía afectada 

por la cantidad de habitantes y la distancia 

física entre ellos. Esto hizo dudar a Jefferson y 

Madison sobe la viabilidad del sistema demo-

crático en territorios “tan extensos” como los 

de pensilvania, estado que ya contaba para 

ese entonces con más de cuatrocientos mil 

habitantes y se extendía a lo largo de ciento 

veinte mil kilómetros cuadrados. 

Hoy en día, en américa latina, esta dificul-

tad es mayor aún. El continente se extiende 

por veintidós millones de kilómetros cuadra-

dos, en los cuales habitan más de seiscientos 

millones de ciudadanos. En esta coyuntura, 

las dimensiones geográficas y demográficas 

separan cada vez más al pueblo de sus líde-

res. Estos últimos, en lugar de comunicarse, 

escuchar y hablarle a la sociedad, han caído 

cada vez más en un proceso unidireccional. 

El sistema político dejó de escuchar a los ciu-

dadanos para —apoyándose en los medios 

disponibles como la tv, la radio y la prensa— 

hablar a sus representados.
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C. gobierno y complejidad

desde la Fundación CiGob llevamos más de 

quince años asistiendo a oficinas de gobier-

no en el diseño e implementación de políticas 

públicas. En esta trayectoria de acompaña-

miento a equipos de gobierno, fuimos notan-

do que se hacía cada vez más necesario tener 

una mejor comprensión del entorno de cre-

ciente complejidad con el que lidiamos día a 

día. Estas transformaciones son causa, y a su 

vez producto, de la circulación cada vez más 

vertiginosa de bienes, personas y datos en un 

mundo globalizado e híperconectado.

ante esta nueva realidad, muchas veces ex-

perimentamos una sensación parecida a la 

que produce una obra de vanguardia, nos 

sentimos como si estuviésemos presencian-

do un espectáculo para el que nuestros ojos 

y oídos no están entrenados. Se trata, enton-

ces, de enfrentar el desafío del conocimiento. 

El escenario ya no es el mismo que conocía-

mos, nuevos actores se subieron a él y están 

interpretando una obra que muchas veces 

nos resulta ininteligible. Y sumado a esto, 

cuando nos parece reconocer el argumento 

y el papel que cumple cada actor resulta que 

rápidamente asumen un nuevo rol (volatili-

dad y cambio permanente). para mayor com-

plejidad, la obra no se representa en un solo 

escenario, sino que se da en múltiples plata-

formas dirigidas a una gran diversidad de pú-

blicos (hipersegmentación).

retomando a Innerarity, en su último libro, 

Política para perplejos (2018), podemos de-

cir que la sociedad cambia con mayor rapi-

dez que nuestros conceptos para pensarla y 

nuestros instrumentos para gobernarla. En 

este sentido, entendemos que a los gobier-

nos no solo les pasa lo mismo que a los in-

dividuos, sino que representan el epítome del 

desafío a enfrentar. Esto sucede debido a las 

consecuencias desastrosas para el conjunto 

de la población que podría tener un descuido 

del contexto y las herramientas para afron-

tarlo por parte de los responsables de la ges-

tión pública.

un abandono conceptual y fáctico en la adap-

tación al nuevo entorno, tanto del sistema 

democrático en general como del ejercicio 

del gobierno en particular, pone en peligro 

a un sistema que pasó de escuchar los pro-

blemas de la gente a hablar sólo de los pro-

blemas que genera y preocupan a los actores 

del sistema político. dar la espalda a la ciu-

dadanía es una actitud sumamente riesgosa; 

en américa latina no necesitamos observar 

muy atrás en nuestra historia para ver mate-

rializadas las consecuencias de la pérdida de 

credibilidad en la democracia. Y este es, sin 

dudas, un riesgo que no nos podemos dar el 

lujo de afrontar.

Este nuevo entorno de complejidad se expre-

sa con claridad en lo que llamamos “territorio 

digital”, donde a través de una multiplicidad 

de canales, millones de sujetos a la vez enta-

blan conversaciones sobre un sinnúmero de 

intereses. una de sus dimensiones, la dimen-

sión política, es de interés particular, ya que 

es la materia prima de nuestros saberes; es el 

insumo fundamental para conocer qué pien-

san y sienten los ciudadanos y cuáles son las 

demandas que expresan.

El crecimiento veloz y exponencial de este 

territorio da cuenta de una de las caracterís-

ticas que creemos fundamental de ser con-

siderada en el contexto descripto. la misma 

se basa en que el esquema comunicacional 
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tradicional unidireccional ya no sirve para 

entender y explicar la relación entre sistema 

político y ciudadanía. El nuevo entorno, las 

nuevas tecnologías de la información y la co-

municación, internet y los smartphones han 

inaugurado una nueva forma de vinculación 

gobernantes-gobernados.

El politólogo e historiador Isaiah Berlin 

(2016) planteó una metáfora muy interesan-

te para caracterizar la brecha social en dos 

grandes grupos. a aquellos que ven el mun-

do definido a través de la lente de una sola 

idea los llamó erizos, y a los que se fundan 

en una amplia gama de experiencias y para 

quienes el mundo no puede ser reducido a 

una sola idea, zorros. al transpolar esta me-

táfora a la sociedad contemporánea, hay 

ciudadanos que insisten en abrazar ideas 

únicas, en seguir a un líder que los cuide 

y defienda de cualquier tipo de emergente. 

poblaciones en las que el miedo es deposita-

do en el sistema, el cual debe mantenerlas a 

salvo con soluciones únicas y tradicionales. 

Este modo de actuar se asemeja al compor-

tamiento del erizo, un animal que se defien-

de de las amenazas con punzantes espinas 

para que nadie se anime siquiera a tocarlo. 

produce una transitoria situación de protec-

ción que no puede durar frente a un mundo 

cada día más interdependiente. 

por otro lado, emergen en la sociedad, cada 

vez con más fuerza, grupos e individuos que 

buscan autonomía, que no quieren ni sopor-

tan seguir a un líder que les señala qué de-

ben hacer, qué está bien o qué está mal. Son 

ciudadanías compuestas por individuos que 

están atentos a las posibilidades y oportuni-

dades para construir el camino más conve-

niente y afín a sus objetivos, patrón de com-

portamiento habitual del zorro.

Esta revolución social y tecnológica, que con-

cede poder a los ciudadanos para expresar 

sus demandas y enojos, y provoca muchas ve-

ces miedo y también brinda una oportunidad 

a los gobiernos para recibir, almacenar, pro-

cesar y entender dichas expresiones ciuda-

danas y enfrentar así el nuevo escenario con 

más herramientas y, sobre todo, con un mejor 

conocimiento para la toma de decisiones.

No es entonces de índole tecnológica la res-

puesta a este desafío del nuevo entorno de 

complejidad, no basta con contar con los “fie-

rros” más poderosos. lo que se desafía es 

nuestra inteligencia, nuestra capacidad de 

saber qué está pasando y anticiparnos a los 

cambios, de estar preparados para recibir la 

pelota antes de que otro nos la quite y meta 

un gol.

d. escucha inteligente: tecnología al 
servicio de los desafíos de la política

En línea con lo anticipado en la introducción, 

entendemos la inteligencia como la capaci-

dad de resolver problemas o, en términos de 

Clark (2012), como el proceso que consigue 

reducir la incertidumbre en el conflicto. En 

esta línea, podemos hablar entonces de go-

biernos inteligentes cuando los mismos son 

capaces de resolver los problemas de la ciu-

dadanía a la cual representan, tarea inviable 

sin métodos y herramientas puestos al ser-

vicio de la escucha e interpretación de los 

mismos. 

El planteamiento propuesto por Fundación 

CiGob en este territorio consiste en aportar 

ventajas competitivas para un mejor conoci-

miento del entorno y una reducción significa-

tiva de la incertidumbre. 
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Hoy es posible para las organizaciones de ta-

maño medio contar con los recursos de in-

formación adecuados que le permitan mane-

jar mejor sus procesos de toma de decisión y 

contar con mayores certezas a nivel estraté-

gico en su quehacer diario.

Mediante la identificación y recuperación de 

información estratégica y su análisis bien 

orientado, buscamos generar claves valio-

sas para la definición del posicionamien-

to estratégico, gestión de la reputación, 

prevención y manejo de crisis, construc-

ción de la identidad digital y pre-proce-

samiento de problemas.

El propósito del sistema de escucha inte-

ligente es proveer información de valor so-

bre los problemas que se deben enfrentar en 

función de los objetivos declarados, así como 

también con respecto a las demandas y ex-

pectativas de actores clave y de la ciudadanía 

en general. 

las herramientas de indagación social tra-

dicionales (como encuestas, focus groups, 

etc.) hoy deben ser complementadas con 

nuevas herramientas de escucha activa, 

las cuales operan en el terreno digital. 

Creemos que desatender este territorio en 

expansión, y con cada vez mayor prota-

gonismo, es un error; es recorrer caminos 

con anteojeras.

Infinidad de literatura ha identificado la inte-

ligencia como un ciclo basado en cinco fases 

orientado a la generación de conocimiento 

estratégico, tal como lo entendía Sherman 

Kent (1978). El ciclo de inteligencia se enfo-

ca en la resolución de problemas, es decir, 

opera desde la pregunta (problema) hacia la 

respuesta (solución) y sus fases son: plani-

ficación estratégica, obtención de infor-

mación, análisis de la información, difu-

sión de resultados y acción.

En un intento de trasladar el ciclo de inteli-

gencia a un proceso, donde una fase lleve a 

la otra, nuestra propuesta se ve reflejada en el 

siguiente esquema: Escuchar> Interpretar> 

Responder. 

Escuchar –y retener–, porque se necesita 

estar atentos a las conversaciones y al sig-

nificado de los términos que se utilizan, para 

decodificar el mensaje teniendo en cuenta el 

carácter polifónico de las palabras. 

Interpretar, porque no es la simple su-

matoria de conversaciones lo que permi-

te transformar los datos en información 

sino que es el procesamiento y explotación 

de esos datos lo que los convierten en in-

formación para darle sentido a la acción. 

Existen millones de conversaciones que de-

bemos poner en relación para que las mis-

mas tengan una conexión, un sentido que 

las unifique. 

Responder, porque quien emite un mensaje 

espera una respuesta, que puede ser un con-

tenido explícito o simplemente recibir una 

señal de que su mensaje fue recibido o valo-

rado. Quien se expresa busca saber si se está 

o no de acuerdo con lo enunciado. Sea cual 

sea el contenido de la misma, el emisor espe-

ra una respuesta. 

para decidir la dirección del proceso desarro-

llado anteriormente, es necesario tener en 

cuenta algunos de los factores del entorno 

que nos serán de utilidad a la hora de definir 

los criterios de búsqueda e implementación 

de la escucha inteligente. Estos son:
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1. Entorno político: podemos analizar as-

pectos políticos y legislativos que pueden 

afectar al sector que nos ocupa. Se trata 

así de anticipar posibles tendencias o re-

acciones que puedan afectar el juego del 

que somos parte o pretendemos serlo. 

2. Entorno económico: la marcha de las 

decisiones macroeconómicas, la con-

fianza de sus actores, la de los consumi-

dores y el poder adquisitivo de los ciu-

dadanos pueden influir en la expansión, 

como también en el estancamiento de la 

economía. 

3. Entorno tecnológico: ¿qué innova-

ciones están apareciendo que deban ser 

consideradas en relación al sector gobier-

no? las nuevas tecnologías que emergen 

y los avances en materia tecnológica pue-

den afectar al sector o los comportamien-

tos vinculados. 

4. Ciudadanía: a partir de la comprensión 

de lo que conversan los ciudadanos en 

general, es decir, sus expectativas, de-

mandas, problemáticas, es posible orien-

tar las estrategias a desplegar, como tam-

bién evaluar su impacto.

5. Actores: el análisis de actores, bien para 

su localización o bien para profundizar en 

su conocimiento, será fundamental para 

entender el entorno de manera relacional 

e indagar en los mecanismos por los que 

se mueven las opiniones y los comporta-

mientos de la ciudadanía.

e. estudio de casos

desde hace más de siete años en la Fundación 

Cigob comenzamos a incorporar herra-

mientas de escucha activa como medio 

para entender y aprehender lo que sucede en 

este entorno de complejidad y sumar valor a 

nuestras acciones.

Como venimos diciendo, estas herramientas 

no vienen a sustituir a las técnicas tradicio-

nales de investigación de mercado y opinión 

pública, como las encuestas, sino que son un 

complemento idóneo ya que se ajustan apro-

piadamente al sistema de escucha inteli-

gente antes descrito porque proveen de in-

formación de valor en forma continua y en 

tiempo real, lo que permite, entre otras cosas, 

detección temprana de alertas, seguimiento 

de crisis, segmentación de demandas, identi-

ficación de actores y comunidades de interés 

y detección de tendencias. 

En septiembre de 2012 lanzamos el 

#Interbarómetro, un monitoreo sistemático 

de las conversaciones digitales en torno a los 

cien actores políticos más relevantes en el 

juego nacional, con el fin de conocer y anali-

zar la continuidad o variación de las principa-

les preocupaciones y expectativas de nuestra 

sociedad. En estos primeros siete años he-

mos almacenado más de 200 millones de do-

cumentos tomados de múltiples canales de la 

rEd como prensa, twitter, Facebook, foros, 

blogs, multimedia, entre otros, que nos per-

miten obtener información de valor en cada 

momento.

CaSo i. CaMPaÑa 2015: ¿un Final de 
PelíCula PreviSiBle?

analizando las conversaciones políticas de 

octubre de 2015 detectamos que los temas de 

corrupción y narcotráfico concentraban más 

del 25% del total de problemáticas menciona-

das en twitter en torno a la dirigencia políti-

ca argentina, con una diferencia muy grande 

respecto a otras inquietudes. al estudiar la 

tendencia, o sea, cómo venían desarrollán-

dose las conversaciones políticas argentinas 

en los últimos meses, vimos que se producían 
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picos de menciones a estos temas en agos-

to y octubre, coincidiendo con los procesos 

electorales de ese año (paSO, primera vuel-

ta presidencial y elección a gobernadores). 

Hicimos foco en estos temas y segmentamos 

territorialmente la información identificando 

los lugares donde más menciones recibían 

y detectamos que en la provincia de Buenos 

aires era donde más se hablaba tanto de nar-

cotráfico como de corrupción. 

al estudiar cuáles eran las problemáticas más 

asociadas a los principales candidatos de ese 

distrito vimos que aníbal Fernández estaba 

fuertemente identificado con ambas proble-

máticas, recibiendo el doble de menciones 

(52%) que el promedio general (26%). al ha-

cer un análisis más detallado de la tonalidad 

de la conversación se pudo observar un fuer-

te componente de menciones negativas al 

candidato del Fpv (80%) y al compararla con 

su principal adversaria vimos que la conver-

sación en torno a María Eugenia vidal, por 

el contrario, registraba una tonalidad mucho 

más positiva (79%). Finalmente, los resulta-

dos de las elecciones (María Eugenia vidal 

obtuvo el 39,49% de votos frente al 35,18% 

de aníbal Fernández) mostraron que existía 

cierta relación entre lo que circulaba en re-

des sociales con lo que expresó la ciudada-

nía en las elecciones.

Como vemos en este caso, contar con in-

formación continua y segmentada posibili-

ta identificar diferencias significativas entre 

actores, temáticas, lugares y tonalidades y 

compararla temporalmente para formular 

hipótesis factibles de comportamiento de 

la opinión pública. No decimos que las he-

rramientas de escucha activa sean herra-

mientas de predicción (tampoco lo son las 

encuestas), sino que ofrecen fotos y, sobre 

todo, películas del estado de la opinión pú-

blica en el territorio digital que un análisis 

bien dirigido puede aprovechar para antici-

par escenarios posibles.

 figUrA 7: representAción de lA conversAción en medios digitAles AcercA  
 de los cAndidAtos AníbAl fernández y mAríA eUgeniA vidAl dUrAnte sUs  
 cAndidAtUrAs A lA provinciA de bUenos Aires
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CaSo ii. goBierno naCional

Cambios en la fórmula del cálculo de ac-

tualización jubilatoria: el valor del vocero

En diciembre de 2017 se produjo un hecho in-

sólito en los dos primeros años de gestión del 

presidente Mauricio Macri; por primera vez 

los temas jubilatorios fueron los más mencio-

nados en las conversaciones políticas argen-

tinas, cuando hacía más de dos años que la 

problemáticas más comentadas eran justicia, 

corrupción o seguridad. Nuevamente, se pro-

cedió a hacer un análisis minucioso de estas 

conversaciones, identificando actores princi-

pales, tanto mencionados en ellas como ge-

neradores de conversación (influenciadores), 

tonalidad de la conversación, argumentacio-

nes tanto a favor como en contra, compara-

ción de este hecho con otros de impacto en la 

opinión pública reciente (caso Maldonado) y 

comparación del volumen de menciones res-

pecto a otros temas relativos al sistema pre-

visional. Se pudo observar que al comienzo 

de la conversación, se registraba casi un 90% 

de opiniones negativas para el gobierno en 

torno a este tema, y que pocas comunidades 

cercanas a Cambiemos se expresaban defen-

diendo la posición del gobierno. Con el correr 

de los días, y sobre todo luego de los actos 

de violencia en torno a las manifestaciones 

de rechazo a la reforma, la tonalidad positi-

va hacia el Gobierno subió del 10 al 30%, so-

bre todo a partir de expresiones de repudio 

hacia la oposición y apoyo al Gobierno en 

tanto defensa del orden democrático; sin em-

bargo, continuaron registrándose muy pocos 

contenidos ponderando los beneficios de la 

propuesta oficial y su impacto positivo en los 

jubilados.

Fuente: Fundación CiGob.
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En los días más convulsos (18 y 19 de diciem-

bre) —como se puede apreciar en el grafo so-

cial (grafo 3)— se registró un enorme volu-

men de menciones en twitter (casi 900.000), 

con una intensa participación de usuarios re-

presentados por dos comunidades claramen-

te identificadas y enfrentadas, a favor y en 

contra de la propuesta del gobierno, siendo la 

opositora la más activa y numerosa. Entre los 

usuarios que respaldaban al Gobierno se pue-

de observar la centralidad de un solo actor 

destacado, que fue Elisa Carrió, constituyén-

dose por esos días como la principal vocera 

de Cambiemos, ante la ausencia de figuras 

vinculadas a la gestión que brindaran argu-

mentos específicos a favor de los beneficios 

de la reforma.

Con estas técnicas de investigación de la 

opinión pública en el territorio digital se 

podía ver con claridad la necesidad de una 

intervención por parte del Gobierno en el 

campo comunicacional, a través de res-

ponsables de la gestión que pudieran dar 

argumentos específicos que hicieran sus-

tentable la acción gubernamental en un 

momento de conflictividad y no limitar su 

apoyo a la reacción de la acción del con-

trincante. una intervención comunicacio-

nal en el momento indicado, basada en 

la información de lo que está sucediendo, 

ayuda enormemente al desempeño de la 

acción de gobierno y evita el quiebre entre 

gestión y comunicación.

 grAfo 3: evolUción de lA opinión públicA en twitter respecto de lA gestión  
 del gobierno nAcionAl en diciembre de 2017

Fuente: Fundación CiGob.
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CaSo iii. goBierno loCal 

Monitoreo sistemático de demandas 
ciudadanas: ayuda a la agenda del 
gobernante

Entre el 2014 y el 2016 se llevó a cabo un 

monitoreo sistemático de conversaciones en 

torno a la red de ferrocarriles metropolitanos, 

por la que viajan miles de ciudadanos todos 

los días entre la ciudad de Buenos aires y el 

Gran Buenos aires. de esta manera se pudie-

ron establecer indicadores de satisfacción de 

demandas ciudadanas y comparar su evolu-

ción a lo largo del tiempo y las diferencias 

entre las distintas líneas de trenes. El primer 

dato significativo que se obtuvo fue el gran 

volumen de conversaciones que se regis-

tran diariamente por parte de los ciudadanos 

–rompiendo ciertos mitos sobre la elite que se 

expresaría por twitter– donde expresan que-

jas o satisfacción sobre el servicio recibido, 

constituyéndose una fuente importantísima 

para conocer sus demandas y expectativas. 

al comparar la opinión de los ciudadanos 

respecto de las distintas líneas de trenes se 

pudo observar con claridad cómo en algunas 

líneas la renovación de la flota iba aumen-

tando el índice de satisfacción, mientras que 

la no intervención o demora en la interven-

ción (como la promesa del soterramiento del 

Sarmiento) en las otras producía el efecto in-

verso. los resultados de la indagación brin-

daron información de valor a la hora de eva-

luar el desempeño de las distintas “gerencias” 

responsables de cada línea (Figura 9).

además, al analizar los contenidos de las 

conversaciones se podía observar cómo 

mientras se satisfacían expectativas básicas 

(seguridad e interrupción del servicio) iban 

 figUrA 9: conversAciones en twitter AcercA de lA red de ferrocArriles   
 metropolitAnos. 2014-2015

Fuente: Fundación CiGob.
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apareciendo nuevas demandas (ocultas tras 

las principales) no planificadas originalmente 

por parte de las autoridades, como solicitud 

de aire acondicionado o asientos más confor-

tables. Esto nos muestra una realidad dinámi-

ca, en constante transformación, para lo cual 

el monitoreo sistemático y sin preconceptos 

(se escucha todo lo que se dice sin preguntas 

preestablecidas) es un aliado imprescindible. 

Si, como venimos señalando, el ciclo de in-

teligencia se enfoca en la resolución de pro-

blemas, operando desde la pregunta (qué nos 

dicen los ciudadanos) hacia la respuesta (qué 

hace el gobernante) vemos que con el input 

de información proveniente de las redes so-

ciales podemos contribuir a una mejor pla-

nificación estratégica, donde la escritura del 

plan no se hace unidireccionalmente, del 

gobernante hacia el gobernado, sino que la 

agenda del responsable de una gestión puede 

ser, además del resultado de un proyecto pre-

vio, la respuesta de una escucha inteligente 

de las demandas ciudadanas expresadas en 

el territorio digital.

CaSo iv. goBiernoS loCaleS 

la ConvergenCia de laS 
ConverSaCioneS

En nuestra experiencia en las intervencio-

nes con los gobiernos locales se aprecia fre-

cuentemente una divergencia entre lo que las 

cuentas oficiales reflejan en su conversación 

con respecto a las demandas expresadas en 

las conversaciones ciudadanas. En este caso 

el gobierno nos solicitó un análisis de sus re-

des para optimizarlas. El resultado fue el si-

guiente: una fuerte divergencia entre las prio-

ridades demandadas en las conversaciones 

ciudadanas respecto de lo comunicado por 

el gobierno en sus cuentas de Facebook y de 

twitter. Este contraste puede verse en las fi-

guras 10 y 11 respectivamente.

 figUrA 10: demAndAs ciUdAdAnAs registrAdAs  
 en fAcebook vs. pUblicAciones oficiAles en fAcebook  
 noviembre 2016 a febrero 2017

Fuente: Fundación CiGob. 
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 figUrA 11: demAndAs ciUdAdAnAs registrAdAs en twitter vs. pUblicAciones  
 oficiAles  
  noviembre 2016 a febrero 2017

Fuente: Fundación CiGob.

CaSo v. goBiernoS loCaleS

ConverSaCioneS agregadaS vS. 
ConverSaCioneS SegMentadaS 

En este otro caso referido a gobiernos locales, 

se nos solicitó que estudiemos las demandas 

ciudadanas en las redes. analizamos, dentro 

de un período preestablecido, las demandas 

agregadas de la totalidad del municipio. En 

una segunda instancia, indagamos en la iden-

tificación de las demandas, pero esta vez seg-

mentadas según los 4 distritos o delegaciones 

en los que se organiza el municipio. Como 

se puede apreciar en los gráficos resultantes, 

existe una fuerte divergencia de las preocupa-

ciones ciudadanas agregadas (Figura 12) res-

pecto de las que se expresan según su vincula-

ción en el territorio específico (Figura 13).

Nos gustaría concluir este apartado con un 

pensamiento de Ian Goldin, quien hace ya va-

rios años señalaba que vivimos una época ex-

traordinaria. Época en la que, por un lado, la 

globalización y los avances tecnológicos nos 

acercan a toda velocidad hacia un futuro inte-

grado, pero en el que, por el otro, no toda la ciu-

dadanía puede beneficiarse del mismo modo. 

Goldin aseguraba, sin embargo, que si detecta-

mos este peligro se abre ante nuestros ojos la 

posibilidad de una vida mejor para todos. 

En línea con estas reflexiones, estamos con-

vencidos de que para detectar este peligro y 

aprovechar las oportunidades de esta época 

que puede ser maravillosa, la comunicación 

juega un rol clave y la escucha inteligente 

es aquí una herramienta central de ese pro-

ceso. Creemos en que mediante una escucha 

atenta y direccionada, una interpretación sis-

témica y metódica y respuestas coherentes 

con la información obtenida del contexto, los 

gobiernos tienen la posibilidad de detectar e 

integrar a las nuevas minorías que, aún hoy 

en día, están quedando excluidas.
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  figUrA 12: preocUpAciones ciUdAdAnAs AgregAdAs en twitter  
 11 de julio al 17 de agosto

  figUrA 13: preocUpAciones ciUdAdAnAs AgregAdAs en twitter según sU   
 vincUlAción en el territorio específico  
 25 de julio al 17 de agosto 

Con el 47% de la conversación 
el arreglo de calles es la 
problemática más demandada. 
Si bien se observan acciones 
del gobierno para comunicar 
realización de obras en el 
sentido, los usuarios continúan 
demandando acciones de 
mejora. 

en el período analizado también 
se registran diversas demandas 
en torno al espacio público, 
tanto demandando limpieza 
como mantenimiento de plazas 
y parques. 

Fuente: Fundación CiGob.
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v. nuevoS deSarrolloS  
en Materia de 
inveStigaCión:  
una aProxiMaCión al  
BIG DaTa

En consonancia con el impacto registrado 

en las distintas disciplinas, la investigación 

de opinión pública ha alcanzado importan-

tes avances durante los últimos años a par-

tir de los desarrollos realizados en los siste-

mas de procesamiento y análisis de datos. 

En ese contexto, en la actualidad se dispo-

ne de programas que facilitan el tratamien-

to de bases de datos de gran tamaño, que 

han permitido optimizar enormemente los 

procesos de tomas de decisiones. Estos re-

cursos de información, que se encuadran 

en lo que se denomina big data, se basan en 

el proceso de recolección y procesamiento 

de enormes volúmenes de datos y su análi-

sis para identificar “información oculta”. El 

objetivo vinculado a la utilización de dichas 

herramientas consiste en examinar de ma-

nera integrada datos de difícil tratamiento 

a través de medios tradicionales, proceden-

tes de diversas fuentes (encuestas, censos, 

datos administrativos, información georre-

ferenciada, redes sociales), con el objeto 

de reconocer patrones subyacentes, corre-

laciones desconocidas y otra información 

útil, mediante la generación de sistemas de 

gestión customizados (tailor made).

Se trata de una práctica no exenta de críticas 

desde la perspectiva de quienes cuestionan 

los mecanismos de manipulación que asu-

men como propósito fundamental en el de-

sarrollo de dichas prácticas. En ese contexto, 

los recientes conflictos asociados a la utili-

zación indebida de información disponible 

en los perfiles de distintos usuarios de las 

redes sociales, y la exposición de mensajes 

ante este público sobre la base de su ade-

cuación a las características de la referida 

población a partir de la aplicación de algo-

ritmos con el objeto de orientar el compor-

tamiento electoral en determinada direc-

ción, han suscitado un bienvenido debate 

sobre las implicancias relacionadas con el 

uso de estas herramientas. 

Merece subrayarse en ese sentido el hecho 

de que, tal como se ha destacado, diver-

Fuente: Fundación CiGob.
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sas asociaciones profesionales, como en el 

caso de la asociación Europea de Estudios 

de Mercado y Opinión pública (ESOMar por 

sus siglas en inglés), han venido avanzan-

do en esta dirección en favor de regular las 

prácticas para el ejercicio profesional en 

cuanto al resguardo de los criterios de con-

fidencialidad y preservación de la identidad, 

atendiendo a las normas de ética que rigen 

los estándares de las buenas prácticas de 

investigación (Halperín, 2018).

atendiendo a la multiplicidad de definicio-

nes propuestas al momento de dar cuenta del 

concepto de big data, se advierte una multi-

plicidad de perspectivas para el análisis sobre 

su naturaleza que pone en evidencia la difi-

cultad de identificar una visión consensuada 

al respecto. Más allá de las distintas aproxi-

maciones registradas en relación con el big 

data, se han destacado cuatro dimensiones 

presentes en los diferentes análisis en ma-

yor o menor medida, a saber: información, 

tecnología, métodos e impacto (de Mauro, 

Greco y Grimaldi, 2014). Se trata de un pro-

ceso de incorporación de tecnología para el 

procesamiento de una enorme masa de da-

tos de múltiples fuentes de diversa natura-

leza que, dada su complejidad, trasciende el 

alcance de las técnicas estadísticas tradicio-

nales desde el punto de vista de la metodo-

logía utilizada. En ese marco se destaca la 

sofisticación de competencias requeridas en 

procesos tales como el análisis de clusters, 

la integración de fuentes de datos de diversa 

procedencia, el reconocimiento de patrones 

de comportamiento en la enorme masa de 

datos con los que se trabaja en procesos de 

estas características, la elaboración de mode-

los de regresión, el análisis de sentimiento, 

de enorme utilización en el monitoreo de ten-

dencias en redes sociales.

Esta proliferación de información disponi-

ble de distintas fuentes, sumada a los desa-

rrollos alcanzados en el ámbito del proce-

samiento y análisis, constituye un punto de 

inflexión en los procesos de toma de deci-

siones en general, y para los policy makers 

en particular. Se trata de un cambio de pa-

radigma desde el momento en que dichas 

herramientas nos permiten incorporar en el 

análisis realizado a través de los estudios 

cuali-cuantitativos tradicionales, datos es-

tructurados y no estructurados proceden-

tes de redes sociales, correos electrónicos, 

contenidos web, teléfonos celulares y diver-

sos dispositivos móviles que se utilizan en 

procesos de registro como un lector de una 

tarjeta personal para la utilización de trans-

porte público por citar un ejemplo de uso 

masivo. resulta entonces de interés aten-

der a las distintas alternativas que surgen 

a partir de la incorporación de estas tecno-

logías en el ámbito de la investigación de 

opinión pública (Figura 14).

Se advierte en este contexto la creciente im-

portancia de las aplicaciones de big data en las 

instancias de diseño e implementación de po-

líticas públicas. tal como se observa en un re-

levamiento realizado en el marco de la unión 

Europea, la Oficina Central de Estadísticas 

de los países Bajos estableció un programa 

de desarrollo en el período 2012 tendiente a 

acelerar la innovación a partir de la crecien-

te necesidad de información rápida y de fácil 

acceso, la expansión en el uso de dispositivos 

móviles y los avances registrados en Internet. 

Sobre la base de ello, se registró un impor-

tante desarrollo en la utilización de estadís-

ticas a partir de fuentes de datos alternativas 

de big data, tales como datos procedentes de 

escáner de comercios para la elaboración del 

índice de precios al consumidor y el releva-
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miento de redes sociales a través de twitter 

para el análisis de sentimientos, entre otras 

fuentes utilizadas. 

El Sistema de transporte de londres (tfl por 

sus siglas en inglés) es un organismo inte-

grado responsable del sistema de transpor-

te local. tfl utiliza una solución tecnológi-

ca para el monitoreo y administración de 

su flota de vehículos, para proporcionar in-

formación precisa de ubicación, control de 

servicio y datos de pasajeros en tiempo real. 

El sistema apela a distintas fuentes de infor-

mación, tales como registros de utilización 

de los distintos medios de transporte, datos 

de congestión de tráfico y ocurrencia de in-

cidentes para optimizar el rendimiento de 

las redes de autobuses y carreteras, integra-

ción de información de usuarios a través del 

análisis de redes sociales y datos de inves-

tigación de usuarios para una comprensión 

más profunda respecto a sus necesidades 

y expectativas, datos meteorológicos para 

analizar su impacto en el funcionamiento 

del transporte y visualizaciones geoespacia-

les para optimizar los procesos de toma de 

decisiones sobre circuitos y planificación de 

tránsito (Barbero y otros, 2016).

las herramientas disponibles son múltiples 

y su aprovechamiento aún exiguo. Se trata 

de un potencial infinito para enriquecer los 

procesos decisorios sobre la base de evi-

dencia empírica.

Big data y opinión pública

enriquecimiento de 
bases de datos

análisis de redes 
sociales

Microtargeting
análisis de medios

digitales

relevamiento de 
registros a través de 

dispositivos

diseño y armado  
de bases de datos 
con intregración  

de distintas fuentes 
de información 

primaria  
y secundaria

análisis de 
sentimiento en base 
al follow up de los 
posteos realizados

evaluación
georreferenciada de 
escenarios en base 

a distintos niveles de 
agregación (ej. radio 

censal, circunscri-
pación electoral) 

análisis  
de contenido en 

base al monitoreo 
de palabras clave 

y menciones 
registradas 

sobre issues 
determinados

evaluación de 
información 

registrada a través 
de tarjetas para el 
uso de servicios 

públicos  
(ej. servicios de 

trasnporte,  
salud, etc.)

  figUrA 14: AlgUnos recUrsos disponibles pArA lA UtilizAción de big dAtA en  
 el contexto de lA investigAción de opinión públicA

Fuente: Sebastián Halperín.
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En este capítulo explicaremos por qué –tal 

como sucede en la campaña– es necesa-

rio tener un relato a la hora de comunicar la 

gestión de gobierno. En tal sentido, mostra-

remos a continuación cuáles son las claves 

para elaborarlo. Cerraremos el apartado con 

la presentación de un caso de gestión munici-

pal para ilustrar su aplicación a una realidad 

concreta.

En estos tiempos, uno de los principales pro-

blemas dentro de la comunicación política 

es el referido a la construcción de la diferen-

cia. a la ciudadanía, desde hace unas tres 

décadas, la mueven cada vez menos las dis-

tinciones ideológicas de los dirigentes y más 

sus atributos personales. Entonces, el gran 

desafío de quien se va a abocar a la tarea 

comunicativa es el de sortear el “son todos 

iguales”, el “todos son lo mismo”, creencias 

fuertemente asentadas en el imaginario po-

lítico actual. 

El segundo problema tiene que ver con la so-

fisticación de la ciudadanía en las temáticas 

relacionadas con la comunicación y el mar-

keting político. Esto quiere decir que la gente 

está cada vez más ejercitada en las técnicas 

que se emplean desde estas disciplinas, más 

advertida. a la vez, está menos interesa-

da en las ideas y propuestas programáticas 

y más en el backstage. Esto, por supuesto, 

alentado tanto desde los medios de comuni-

cación tradicionales –que de antemano lle-

van a cabo análisis semióticos de las piezas 

incluso antes de que vean la luz de manera 

oficial– como desde las redes sociales, que 

resultan un verdadero hervidero para la di-
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fusión e interpretación de los detalles más 

nimios sobre la gestión y el gobernante. Se 

pierde entonces el efecto deseado por nues-

tras acciones y nos vemos así en la compli-

cada situación de hacer que el marketing po-

lítico no parezca tal.

El gran desafío es, entonces, cómo hacer 

llegar nuestros mensajes políticos a una 

población cada vez menos permeable a 

ellos. 

una posibilidad es a través del relato. El 

empleo del relato se ha vuelto un recur-

so esencial para intentar romper con este 

blindaje. Esto no quiere decir que el go-

bierno carezca de un programa, un discur-

so o unas temáticas prioritarias a trabajar, 

pero se instalarán de una manera efecti-

va si se tiene una historia para contar, ya 

que, como bien lo dice Salmon, las histo-

rias no están dirigidas a la parte racional 

del ser humano sino “al niño que aún con-

servamos dentro”. Es decir, apelan al lado 

más emocional de la persona y, si están 

bien logrados, son capaces de movilizarla, 

sorteando así la barrera instaurada por los 

procesos de desideologización y sofistica-

ción de la ciudadanía a los que hemos he-

cho referencia.

Claramente, en el marco de la posmoderni-

dad no estamos hablando de grandes rela-

tos. No importan los grandes axiomas. lo 

que importa son las pequeñas historias, las 

anécdotas. lo vemos en el cine, la literatura, 

los videojuegos, los noticiarios de televisión: 

todos muestran pequeñas historias y no 

grandes relatos como a los que estábamos 

acostumbrados desde buena parte del siglo 

XX y sobre todo después de la revolución 

Francesa.

¿Por quÉ una geStión 
neCeSita tener un relato? 

El relato es lo que le da fortaleza, coheren-

cia y pregnancia a los mensajes que elabora-

mos desde el gobierno. desde la gestión no 

podemos transmitir mensajes sueltos —por 

muy bien sintonizados que estén con la opi-

nión pública— porque pierden capacidad de 

instalación. al no tener correlación con una 

estructura como background, pierden poder 

simbólico y emotivo sobre la ciudadanía. 

tener un relato es absolutamente connatu-

ral con la comunicación política en general. 

desde las pirámides de los egipcios, pasando 

por las grandes iglesias, palacios o distintas 

obras de arte, todo régimen político ha gene-

rado a lo largo de la historia su propio relato. 

pese a que las redes sociales y las nuevas 

tIC cambien los paradigmas de la comuni-

cación política y establezcan una avenida de 

doble mano, donde se impone el concepto 

de la conversación, las historias siguen exis-

tiendo y son imprescindibles. luego se verá 

cómo las recepta la población y qué hace 

con ellas. 

¿CuáleS Son laS ClaveS 
Para ConStruir eSe 
relato? 

1. Hay que seguir la lógica de la audiencia, 

es decir, los marcos contextuales fami-

liares a la lógica de razonamiento de la 

ciudadanía. Si uno dice que “el país es 

como una casa y por lo tanto no se puede 

gastar más de los ingresos que entran”, yo 

estoy apelando a la imagen familiar del 

hogar. Si eso se corresponde con la ma-

triz cultural de la sociedad, entonces es-
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toy utilizando una lógica de relato que va 

a tener una pregnancia simbólica afecti-

va. En cambio, si yo lo digo en términos 

racionales como, por ejemplo, “necesita-

mos tener un presupuesto equilibrado”, es 

correcto, los dos conceptos son iguales, 

pero la efectividad va a ser obviamente 

muy diferente.

2. Se deben utilizar una cantidad de pala-

bras clave que evoquen cuestiones signi-

ficativas, simbólicas y afectivas para los 

ciudadanos. la palabra “oportunidad” en 

general es un término convocante para 

el público. lo mismo sucede con las pa-

labras “trabajo”, “educación”, “progre-

so”, “calidad de vida”, etc. Son palabras 

que evocan positivamente. por supuesto, 

todo esto va a tener que ver con sintoni-

zar con la matriz cultural de la sociedad 

con la cual vamos a estar interactuando. 

3. El relato no es un mensaje para todo el 

público, sino que será sobre todo impor-

tante para la mayoría social a la cual que-

remos apuntar. Es decir, le vamos a ha-

blar a todo el mundo (porque un gobierno 

debe gobernar para todos) pero no a to-

dos les va a interesar nuestro mensaje, 

les va a generar credibilidad o confianza 

lo que estemos diciendo. Esta es una li-

mitación que, al igual que en la campaña 

electoral, tenemos que tenerla en cuenta 

desde el inicio. 

4. para construir un relato necesitamos par-

tir de premisas morales que respondan al 

interrogante “qué es lo justo”. Si yo digo 

“ganarás el pan con el sudor de tu frente” 

significa que el esfuerzo es lo que real-

mente importa para que una persona lo-

gre su sustento. Esta es una frase bíblica 

que, independientemente de si la socie-

dad es más o menos cristiana, está den-

tro de nuestra matriz cultural histórica. Es 

una frase que la mayor parte de la gente 

puede reconocer y que significa lo contra-

rio de “el Estado me tiene que dar todo, o 

todo te lo tiene que brindar la vida sin que 

hagas ningún esfuerzo”. Es una premisa 

moral y, por lo tanto, se vuelve un ele-

mento indiscutible y actúa sobre el plano 

simbólico efectivo.

5. Como se trata de contar una historia, 

debe tener una estructura narrativa, en 

donde hay héroes, villanos, víctimas, y un 

principio, un desarrollo y un desenlace. 

Hay alguien que nos protege, que nos sal-

va de situaciones negativas, alguien que 

nos está tratando de perjudicar, alguien 

que es víctima (por ejemplo, el pueblo, la 

mayoría social), son los villanos (determi-

nados personajes, sectores de interés, en 

algunos casos empresarios, en otros ca-

sos políticos, en otros casos sindicalistas, 

en otros casos actores internacionales) y 

los héroes (que obviamente son líderes o 

proyectos políticos que van a llevar ade-

lante el país, la provincia o una ciudad). 

Y como se decía recién, el relato necesi-

ta tener un principio, un desarrollo y un 

desenlace como puede tener cualquier 

cuento que se precie de tal. todos sabe-

mos que cuando alguien empieza dicien-

do “había una vez…” es porque va a em-

pezar a contar una historia.

6. Si tengo un relato, logro debilitar los ar-

gumentos contrarios. Es decir, blindo 

a mi público para cualquier tipo de ra-

zonamiento de los opositores y, por su-

puesto, también cualquier tipo de dato 

racional o concreto. Si yo tengo a mi 
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público bien galvanizado, lo que hace 

el relato es que los argumentos nega-

tivos contra un gobierno resbalen, no 

logren penetración. podría un gobierno 

decir “sí, puede ser que haya más po-

breza, pero nosotros estamos luchando 

contra los que quieren otro modelo de 

país”. Si la pobreza aumenta está dentro 

de un esquema de relato que interpreta 

la “realidad” dentro de una lógica, por-

que ese dato –pese a que es cierto– de 

todas maneras no nos perjudica; o pue-

de directamente negar ese dato aparen-

temente objetivo y decir que en reali-

dad no es verdad que la pobreza se esté 

incrementando.

7. debemos adaptar nuestro relato a esque-

mas narrativos dentro de nuestro mar-

co cultural. No tiene sentido considerar 

que es muy lindo el relato de Obama y 

trasladarlo a cualquier lugar de américa 

latina, porque las lógicas culturales de 

nuestra región funcionan de manera 

muy distinta a las de EEuu. Hay perso-

najes o héroes como Capitán américa o 

Superman que nacieron en una deter-

minada matriz cultural, y esos tipos de 

personajes no son de latinoamérica. En 

muchos de nuestros países existe el ima-

ginario de que “somos mendigos senta-

dos sobre barriles de oro” y que, por lo 

tanto, necesitamos que aparezca el ven-

gador que imponga justicia social. Es im-

prescindible tomar en cuenta la matriz 

cultural como la base a partir de la cual 

podemos construir nuestra historia para 

que sintonice adecuadamente y traspase 

la epidermis social.

para completar esta enumeración de las cla-

ves para construir el relato, citamos a Eric 

duplessis, quien nos dice que “cada metáfora 

repetida logra que las personas se persuadan 

y recuerden el mensaje recibido”. por eso son 

tan importantes las metáforas que llevamos 

encima: las que nos da el marco cultural en 

el cual nos criamos y nos socializamos son, 

en definitiva, las que terminan clarificando 

los mensajes que recibimos. “administrar 

un país es como conducir una casa” es una 

metáfora popular que perfectamente puede 

servir de vehículo potenciador para la com-

prensión y asimilación de los mensajes re-

lacionados, ya que como sociedad “somos 

una gran familia”, es decir, nos tenemos que 

respetar entre nosotros y querernos, hay un 

padre que es el que consigue los recursos 

y toma las decisiones en un hogar. todos 

esos elementos son metáforas cotidianas y 

populares. 

Ningún relato exitoso se crea en el vacío; en 

cambio, se apoya en nuestros conocimien-

tos simbólicos previos. Nosotros no elabo-

ramos un relato como si fuera un guion de 

Hollywood; no es de pura invención, imagi-

nación, creatividad, sino que tiene que ver 

con el tipo de demandas simbólicas que nos 

plantea la sociedad. 

¿CóMo ConStruiMoS el 
relato? 

En primer lugar es fundamental tener un 

diagnóstico de opinión pública. Sin diagnós-

tico no vamos a ninguna parte. la base es en 

términos cualitativos, grupos focales o en-

trevistas en profundidad, que nos permiten 

descubrir cuál es el sistema de valores sub-

yacentes en una sociedad: cuál es el tipo de 

liderazgo que la sociedad prefiere, cuál es la 

mirada simbólica sobre la actualidad de una 
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ciudad y cuál es el ideal de ciudad que que-

rrían ver. 

Esto nos lleva al posicionamiento del líder 

de la gestión, en este caso el intendente o 

el alcalde. aunque en este manual nos es-

tamos concentrando en los gobiernos lo-

cales, podría ser perfectamente adaptable 

a otros niveles de gobierno. Esto implica 

definir un concepto estratégico al cual va-

mos a apuntar, como la estrategia de posi-

cionamiento de la gestión. también vamos 

a hacer hincapié sobre ciertos ejes y temas, 

y vamos a focalizarnos en determinado pú-

blico. luego procedemos a construir el re-

lato propiamente dicho, el cual va a derivar 

en la construcción de determinados men-

sajes particulares que se van a ir bajando, 

desgranando el gran relato que tenemos 

pensado.

1. diagnóstico de opinión pública y 
matriz cultural

vamos a ir ilustrando los pasos con el caso 

específico de una pequeña ciudad de 30.000 

habitantes de perfil agropecuario de la pro-

vincia mesopotámica. En este caso, a tra-

vés de las indagaciones realizadas se pudo 

observar que, con algunas excepciones, los 

participantes del estudio consideran que la 

situación actual de la ciudad es positiva. la 

perciben en general como un lugar seguro, 

limpio y ordenado, sobre todo cuando se la 

compara con otras ciudades de la provin-

cia y del país: “es una ciudad modelo en la 

zona. Se caracteriza por limpieza, por orden, 

por progreso y por seguridad“. a continua-

ción, algunos extractos sobre lo que opina-

ron distintos participantes que avalan estas 

percepciones:

“Se la percibe como una ciudad pujante”; “siem-

pre tiene fábricas grandes, tiene industrias, tiene 

mucho trabajo”; “la gente es progresista, labura-

dora”; “es una ciudad que avanza continuamen-

te y que la gente de acá hace que crezca”; “es un 

pueblo que está en constante en crecimiento”.

para explorar de manera aun más profunda 

estas aseveraciones, recurrimos a las técni-

cas proyectivas, específicamente a los tests 

de asociación. así, se les pidió que identifi-

caran la ciudad con un animal (“si esta ciudad 

fuese un animal, la describirían como…”). las 

respuestas con mayor reiteración fueron las 

siguientes:

 � león o tigre: “porque va para adelante”; 

“tiene fortaleza”; “lucha contra cualquier 

inconveniente”.

 � perro chico: “porque crece rápido”; “dócil”; 

“solidario”; “la agente ayuda mucho”.

 � Caballo: “trabajador”, “tiene muchos usos”.

El ejercicio arroja que la pujanza, la solida-

ridad y la laboriosidad son los atributos que 

se le reconocen con mayor insistencia a esta 

ciudad. posteriormente, cuando se les pregun-

ta por el ideal (“¿Y qué animal le gustaría que 

fuese…”?), se quedaron con la representación 

elegida en primera instancia. En este caso, un 

poco excepcional pero que nos sirve pedagó-

gicamente, no hay diferencia entre la descrip-

ción que hacen de la ciudad como animal ac-

tual y el animal ideal. digamos que, a grandes 

rasgos, es una sociedad que vive acorde a lo 

que desea. Esto facilita mucho la generación 

del relato y la construcción de los mensajes. 

Conclusión: en este caso específico, como 

consultores debemos tener en cuenta que la 

comunicación municipal y sus políticas públi-

cas centrales deben cuidarse de no introdu-
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Fíjese que el relato tiene palabras en negritas. 

Estas son expresiones clave que siempre hay 

que citar en todo tipo de mensajes porque 

son piezas centrales de nuestro relato: poner 

la casa en orden, cosas que vuelven a funcio-

nar, honestidad, transparencia y eficiencia, 

recuperación, gente de trabajo, impulso, es-

tar en marcha, etc. 

El relato se inicia con lo que la gestión se 

propuso hacer en el primer año, con qué 

atributos y con qué valores. luego habla 

sobre cómo se identifica la ciudad con el 

ideal. En este caso sabemos que el ideal y 

la realidad percibida por la gente no tienen 

diferencias, por lo que se muestra perma-

nentemente en qué tipo de ciudad quere-

durante el primer año trabajamos para poner la casa en orden. para que la municipa-

lidad vuelva a funcionar al servicio de los vecinos, con honestidad, transparencia 

y eficiencia. para dejar atrás la desidia, la desorganización y la improvisación. Nada de 

eso nos representa. 

Queremos vivir en una ciudad pujante, solidaria, trabajadora, tranquila, limpia, 

ordenada, verde, donde todos la podamos disfrutar. Queremos vivir en una ciu-

dad progresista, luchadora, como nuestros abuelos inmigrantes. 

por eso recuperamos el parque del lago, que estaba abandonado y sin terminar. porque 

como comunidad no nos gusta ser dejados. Somos gente de trabajo.

por eso le dimos un gran impulso a la Fiesta Nacional. porque nos sentimos orgullo-

sos de mostrarle a la provincia y al país qué somos y qué producimos, lo que nos da 

identidad.

todas nuestras acciones están orientadas para que vivamos en la ciudad que queremos. 

la ciudad está en marcha.

tenemos una gran oportunidad de concretar cosas importantes para la ciudad con 

el apoyo que estamos recibiendo. trabajando codo a codo con el gobierno provincial. 

Nuestro estilo de trabajo está alejado de la confrontación. Creemos en el diálogo, en 

trabajar juntos por el mismo objetivo, en estar cerca de los problemas de la gente, y 

en estar siempre presente.

Sin duda que falta mucho por hacer. Somos totalmente conscientes de eso. por eso, 

trabajamos con humildad, sabiendo que no somos los dueños de la verdad absoluta. 

la soberbia es uno de los peores pecados que se pueden cometer en la vida. Acá lo úni-

co que funciona es trabajar, trabajar y trabajar, porque para eso la gente nos 

votó, seamos oficialismo u oposición.

XXX es un hermoso lugar para vivir. Entre todos trabajemos para que siga sien-

do así.

cir ruidos en la matriz cultural existente con 

el fin de evitar distorsionar la percepción de 

satisfacción que los ciudadanos poseen con 

respecto a su modo de vida.

2. la construcción del relato

El relato de esta gestión municipal es el siguiente:



111¿CóMo HaCer el Storytelling de una geStión?  |   

mos vivir: una ciudad pujante, solidaria, etc. 

Y ¿qué hicimos para lograr esos objetivos?: 

“recuperamos el parque del lago porque es-

taba abandonado, le dimos gran impulso a 

la Fiesta Nacional”, etc. 

luego pasa a contar, con visión más de futu-

ro, las cosas que se pueden concretar, y con 

qué estilo se va a gobernar, que no es la con-

frontación, se cree en el diálogo, en trabajar 

juntos, etc. parte de un parámetro bajo: acá 

el líder no se sube el precio, todo lo contrario, 

empieza por “falta mucho por hacer”, “por eso 

trabajamos con mucha humildad”, y se enfoca 

en el estilo de la gestión. lo único que fun-

ciona —dice el relato— es “trabajar, trabajar 

y trabajar porque para eso la gente nos votó”. 

termina con una frase que de alguna manera 

arenga en función de cómo esta sociedad se 

percibe a sí misma: “este lugar es un hermo-

so lugar para vivir, entre todos trabajemos para 

que siga siendo así”. 

las palabras clave que tiene este relato 

(las cuales se obtienen del estudio cuali-

tativo) son:

 � trabajo, trabajar, trabajando

 � Gente de trabajo

 � trabajando juntos

 � Ciudad pujante, solidaria, trabajadora, 

tranquila, limpia, ordenada, verde

 � Ciudad progresista, luchadora

 � recuperar, estamos recuperando

 � dialogar

 � Humildad

 � transparencia, honestidad

 � Estar cerca

 � Estar presente

 � Oportunidades

 � XXX es un hermoso lugar para vivir

3. la construcción de los mensajes

una vez que hicimos nuestro estudio de 

opinión pública, conocemos nuestra ma-

triz cultural y tenemos identificado nues-

tro relato, pasamos a la última parte, que 

es la lógica con la cual construimos los 

mensajes. 

1. Cada mensaje se debe remitir al relato 

central. Insistimos en que no estamos ha-

blando de mensajes sueltos, porque pier-

den pregnancia simbólica y afectiva, que 

es lo que nos permite pasar por encima 

de la barrera de acceso racional de los 

ciudadanos.

2. usar palabras clave, porque evocan los 

valores de esta matriz cultural.

3. No importa el tema o acción de que se 

trate el mensaje, siempre debe funcionar 

con las características de la ciudad con la 

que queremos vivir. 

4. lo que decimos es tan importante como 

el tono en lo que decimos y la actitud que 

transmitimos: si queremos transmitir cer-

canía, humildad, transparencia, no solo 

debe estar incluido en la verbalización, 

sino también en los elementos gestuales, 

la actitud y el tono, las herramientas retó-

ricas con las cuales expresamos esto.

5. Esto se conecta con un hecho concreto y 

transmitido en positivo, o sea, pavimen-

to, un evento cultural, una acción social, 

un control municipal, etc.

Entonces ¿cuál es la fórmula? la fórmula es: 

1. un hecho (por ejemplo pavimento), +

2. ligándolo a un valor de la matriz cultural 

(progreso, trabajo, en este caso), + 

3. la actitud de la gestión (cercanía, presen-

cia, transparencia, por ejemplo) 
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acá ponemos tres ejemplos:

JARDINES MATERNALES:

Estamos trabajando para que todos los 

niños tengan las mismas oportunidades 

de desarrollo. Somos una comunidad so-

lidaria y trabajadora, donde queremos 

que todos progresen.

GuARDIA uRbANA:

para que sigamos viviendo en una ciudad 

tranquila, donde los chicos puedan salir a 

jugar a la calle y todos disfrutemos nues-

tros espacios verdes.

PARQuE DEL LAGO:

amamos disfrutar nuestros espacios ver-

des, en familia, con tranquilidad, por eso 

trabajamos duro para recuperarlo, y así 

seguir viviendo en esta ciudad hermosa.

uno que tiene que ver más con lo social, 

otro con la seguridad, y el tercero con 

los espacios verdes y las obras públicas. 

Observe cómo en los tres funciona el es-

quema de la fórmula de hecho + valor de la 

matriz cultural + actitud de la gestión y, por 

supuesto, palabras en negrita que son las 

claves en nuestro relato porque activan fa-

vorablemente, llaman a los elementos que 

sabemos que están en la matriz cultural de 

esta ciudadanía. 

para terminar, citamos tres definiciones que 

apoyan la necesidad del storytelling para 

una gestión y que justifican la existencia 

de este capítulo en el manual. una frase de 

Stanley Greenberg –un famoso pollster ame-

ricano– que dice: “Un buen relato es la clave 

de todo”. por su parte, James Carville –el au-

tor de la frase “Es la política, estúpido”– dice: 

“Si no comunicas con historias, no comuni-

cas”. Y finalmente, una frase de Bill Clinton, 

quien en sus memorias personales después 

de dejar la presidencia alude a que “(la polí-

tica) debe dar a la gente la posibilidad de me-

jorar su historia”.
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PreSentaCión

Es muy común escuchar la frase “gobernar 

es comunicar”. Es decir, parecería que la 

manera en que se gobierna fuera secunda-

ria y que lo importante es cómo se lo ven-

de. Siempre aparece quien dice: “fulano tiene 

mala gestión”; “¿y por qué gana elecciones?”; 

“es que tiene buen marketing” es la conclu-

sión. Gobernar es gobernar y comunicar 

es comunicar. Como hemos dicho en otras 

oportunidades: “una gestión necesita de una 

buena comunicación, pero la buena comu-

nicación no reemplaza a una mala gestión” 

(Fara, 2008).

En primera instancia, la gestión empieza por 

tener objetivos políticos antes que comuni-

cacionales. puede contarse con la comuni-

cación como una herramienta, pero no pue-

de convertirse nunca en un reemplazo de la 

gestión en sí misma. Esta falsa creencia está 

aparejada a otra concepción igualmente erró-

nea: que desde el gobierno se comunica de la 

misma forma que desde una campaña elec-

toral. Sin embargo, si bien en ambos casos la 

finalidad es ganar espacio en la opinión pú-

blica, son situaciones diferentes, con comple-

jidades y dinámicas propias. 

dicho esto, se puede identificar bajo el pa-

raguas que implica la comunicación de go-

bierno una que destaca por su complejidad: 

la comunicación de políticas públicas (Cpp). 

Esta complejidad se relaciona con el planea-

miento estratégico que requiere de acuerdo 

con el nivel de gobierno desde el cual se 

está operando (nacional, estadual/provincial 

comunicAción de 
polÍticAs púBlicAs
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y municipal) y con el grado de tangibilidad 

de la política gubernamental en sí (cuán 

concreta y visible es en el cotidiano de los 

ciudadanos).

En este módulo se van a desarrollar seis 

ítems:

1. distintas situaciones de comunicación 

de políticas públicas

2. 7 conceptos predominantes de comuni-

cación de gobierno

3. Fases de la planificación estratégica de 

una pp

4. Organización y/o tareas del área 

comunicacional

5. la estrategia en funcionamiento

6. Ejemplo de planificación con un caso

1. treS SituaCioneS de CPP 

1.1. Mayor tangibilidad, mayor 
facilidad de comunicación

Como se puede observar en el Gráfico 1, el 

punto de mayor tangibilidad lo vamos a en-

contrar en las obras públicas correspondien-

tes al nivel municipal. Obviamente, cuando 

se hacen cloacas, cunetas, se cambia la lumi-

naria de un municipio o se presta cualquier 

servicio público (pavimentación, recolección 

de basura, etc.), el ciudadano puede palpar y 

visualizar estas acciones con facilidad. 

por esta razón, el producto de esa política pú-

blica es lo más sencillo de comunicar dentro 

de todas las posibles porque está referido a 

lo cotidiano, a las cosas que más impactan la 

calidad de vida de las personas. luego exis-

ten otras áreas, como la cultural, donde el 

ciudadano no está obligado a tomar contac-

to con las acciones de política pública que se 

lleven. En cambio, puede interactuar con ella 

en función de sus deseos e intereses.

1.2. tangibilidad intermedia

una segunda situación corresponde al nivel 

provincial o estadual, donde se encuentran 

áreas como la salud, con la cual se interac-

túa o no en función de los problemas indivi-

duales. Esto quiere decir que aquel que no lo 

requiere, es decir, que no sufre de una enfer-

medad crónica, una emergencia médica o un 

problema de cierta complejidad, no interac-

túa con dicho sistema. 

también hay algunos ámbitos intermedios, 

como lo es el turismo, que impacta sobre la 

actividad económica de una provincia, de-

partamento o estado. las actividades que se 

llevan a cabo dentro de este ámbito son ob-

viamente más visibles: la publicidad es más 

visible, o el traslado de pasajeros hacia las 

zonas turísticas y, por lo tanto, es también 

más visible el efecto de la política pública.

dentro de este nivel, el área menos tangible 

es la educativa. para quien no tiene hijos en 

edad escolar es más difícil sacar conclusiones 

sobre los efectos de la política educativa y, aun 

cuando los tenga, los efectos concretos de la 

política educativa requieren del mediano y del 

largo plazo para poder manifestarse. En tal 

sentido, es más difícil sacar conclusiones de 

corto plazo de la política educativa, ya que en-

tra en la categoría de servicio y no del produc-

to tangible, como puede ser la obra pública.

En estos casos la comunicación no es tan 

sencilla como la obra pública municipal, ya 

que depende de que la pp genere eventos que 
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llamen la atención de los ciudadanos, aunque 

no tomen contacto con aquella.

1.3. la menor tangibilidad

la tercera situación es la de mayor lejanía con 

el ciudadano. En este nivel encontramos polí-

ticas públicas nacionales más tangibles como 

las referidas a desarrollo social, que involu-

cran a un conjunto de beneficiarios por accio-

nes concretas, como puede serlo un subsidio 

social. Mientras más sistemáticas sean estas 

acciones, mayor es su grado de tangibilidad, 

a diferencia de si corresponden a acciones 

coyunturales u ocasionales. 

pero el área de menor tangibilidad la tienen 

políticas como la de ciencia y tecnología a ni-

vel nacional. Esto se da porque en general son 

agencias gubernamentales cuyos resultados 

son observables solo a mediano y largo plazo, y 

es poco probable que el común de los ciudada-

nos perciba dichos temas como algo que afecta 

su vida cotidiana. a esto se suma que la propia 

temática suele ser comprensible solo para sec-

tores muy específicos, por lo que es difícil de 

popularizar desde el punto de vista noticioso.

podemos ver entonces que cuanto más cer-

cano es el nivel del gobierno y más tangible 

es la política pública, el proceso de comuni-

car es más sencillo. El mejor ejemplo de esto 

último, como ya se mencionó, es el de las 

obras públicas a nivel municipal. En cambio, 

cuanto más lejana del cotidiano de la gente 

y menos tangible es la política pública, esta 

es más difícil de comunicar, tal como suce-

de en el área de ciencia y tecnología a nivel 

nacional.

 gráfico 1: tipos de políticAs públicAs

Fuente: elaboración propia.

nivel de goBierno

acción socialnacional
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estadual
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grado de tangiBilidad del ProduCto guBernaMental
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2. Siete ConCePtoS 
PredoMinanteS de 
CoMuniCaCión de goBierno

2.1. la gestión debe decidir cómo se 
posiciona frente a la sociedad

así como un candidato busca un posiciona-

miento en particular a lo largo de una campa-

ña electoral, el mismo concepto debe aplicar-

se para una gestión de gobierno.

una gestión no puede transmitir diez cosas 

diferentes. lo ideal es que se pueda resumir 

en pocas palabras lo que una gestión trans-

mite. la sociedad no puede asimilar muchas 

cosas. por lo tanto, los esfuerzos tienen que 

estar correctamente direccionados y concen-

trados en algunos pocos ítems.

En general, en toda gestión existe la fuerte 

tentación de comunicarlo todo, todo el tiem-

po. Muchas veces, esas buenas intenciones 

conspiran contra la necesidad de ordenar, 

racionalizar y concentrar la comunicación 

para reforzar el posicionamiento principal.

Esto implica desarrollar un planeamiento es-

tratégico de la gestión, para que las acciones 

que contribuyen a la construcción del posi-

cionamiento buscado tengan el espacio ade-

cuado en los esfuerzos de comunicación y no 

se pierdan en la maraña de noticias.

2.2. el marketing de gestión es 
una permanente generación de 
eventos que construyen dicho 
posicionamiento

Conviene establecer una diferenciación en-

tre las políticas públicas en sí y las acciones 

que sirven a la construcción del posiciona-

miento. Es decir, la gestión hace muchas 

cosas que no necesariamente forman par-

te de una política pública particular, sino 

que quizá solo respondan a una necesidad 

comunicacional.

Cualquier gestión, más aún aquellas que de-

sarrollan productos intangibles como educa-

ción, cultura, ciencia y técnica o cuyos resul-

tados solo se ven en el largo plazo, depende 

mucho de ciertas acciones puntuales para 

mostrar que el funcionario político a cargo se 

está ocupando de los temas.

Es por eso que la planificación estratégica 

del marketing gubernamental implica estar 

todo el tiempo desarrollando eventos para 

transmitir los atributos del posicionamiento 

buscado. Cuando un tema deja de aparecer 

en los medios, la sociedad pierde referen-

cias respecto de las cuales poder evaluar 

una gestión, salvo por las experiencias 

directas.

2.3. el marketing de gestión no es 
solo “maquillaje”. es también una 
muleta para las políticas de mediano 
y largo plazo

una buena gestión gubernamental es condi-

ción necesaria, pero no suficiente, para gene-

rarle una imagen positiva a su máximo res-

ponsable. Esto es así porque no siempre los 

datos objetivos se convierten en atributos fa-

vorables para el dirigente responsable de una 

administración.

todo funcionario ansía, además de realizar 

una buena gestión, que la misma sirva para 

progresar en su carrera política. En el con-
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texto de una opinión pública y de medios de 

comunicación que valoran más a los indivi-

duos que a las instituciones, el rol del fun-

cionario en el marketing de gobierno es fun-

damental. Cualquier gestión debe tener una 

cara visible, un portavoz que instale los te-

mas, las acciones. de este modo, los atribu-

tos positivos del funcionario y de la gestión 

actuarán en forma sinérgica. la gestión ge-

nera réditos para la imagen del funcionario, 

y este le transfiere sus cualidades a la ima-

gen de su tarea.

2.4. el marketing de una gestión 
debe mantener un cuidadoso 
equilibrio entre la lógica de la 
administración y la lógica política

la comunicación es una herramienta de la 

política, y no un ente y una finalidad en sí 

misma. pensar que “no importa mucho lo que 

haga, lo importante es como se lo comuni-

ca” es un error garrafal. Es partir del supuesto 

de que lo importante es el continente y no el 

contenido, y de que un político o su propues-

ta se pueden vender como jabón en polvo. la 

esencia del “producto” y del emisor del men-

saje son totalmente diferentes. una afamada 

marca de gaseosas con sede en atlanta tie-

ne una licencia para emitir mensajes y una 

credibilidad totalmente distintas a un dirigen-

te político en cualquier parte del mundo. Ya 

es un lugar común decir que la política está 

profundamente desprestigiada. por lo tanto: 

¿qué hace pensar que la opinión pública le 

creerá a un spot que transmita lo más ridícu-

lo e incoherente?

la publicidad forma parte de una campa-

ña, pero no es lo único que sucede en una 

campaña, aunque quizá sea el aspecto más 

visible y recordado. No todas las acciones 

comunicacionales son publicitarias; existe 

mucha actividad de prensa, relaciones pú-

blicas, institucionales, etc., que va desde la 

generación de eventos mediáticos hasta el 

diseño de visitas domiciliarias de un candi-

dato, pasando por las tan mentadas opera-

ciones de prensa.

lo mismo se puede decir de la comunicación 

gubernamental. lo más importante de ella 

no se juega en las cuñas, sino en el manejo 

de un sinfín de detalles y que exceden total-

mente la tarea publicitaria. Y la verdad es que 

existen muchos circuitos comunicacionales 

paralelos y convergentes que la mayor parte 

de los gobiernos no explotan.

2.5. el campo comunicacional es 
muy amplio: todo CoMuniCa y 
Con todo Se CoMPite

Hay que abordar el MG desde una perspectiva 

comunicacional amplia. No sirve plantearse 

que solo se compite con otros mensajes de 

tipo gubernamental, oficial o político. Si se 

quiere instalar un logro de gestión, es nece-

sario pensar que se van a pelear los espacios 

informativos, y sobre todo los espacios men-

tales de los receptores, con cosas tales como 

hechos deportivos, del mundo del espectácu-

lo o tragedias humanas.

todo el esfuerzo comunicacional para in-

formar acerca de una inversión de 100 mi-

llones de dólares en la construcción de es-

cuelas puede quedar en el cesto de basura si 

algún hecho de gran repercusión mediática 

se atravesó en el medio. Esa inversión podrá 

ser uno de los grandes hechos para “vender” 

en un año de gestión. pero el jefe editor de 
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la sección se ve obligado a desecharlo para 

darle espacio a lo más atractivo. aquí se pre-

senta entonces uno de los grandes desafíos 

del MG: es necesario ingeniárselas para co-

municar las acciones de la gestión de alguna 

u otra manera.

pero por otro lado, se debe prestar atención 

a que todo comunica. una decisión burocrá-

tica menor que no depende de la jerarquía 

máxima de una organización puede producir 

un hecho que sería material atractivo para 

los medios y tirar por la borda meses de es-

fuerzos en otro sentido. todo evento nega-

tivo se convierte rápidamente en una crisis 

del área.

Comunicar desde la gestión es vivir en cri-

sis permanente, pues es muy difícil contro-

lar todo lo que sucede en una alcaldía, un 

ministerio o un gobierno estadual. Siempre 

se está sujeto a que alguien tome una de-

cisión equivocada o haga declaraciones 

inconvenientes.

al igual que las campañas electorales, el 

MG también implica una gran batalla co-

municacional. los ciudadanos cierran sus 

oídos a determinados tipos de mensajes, 

sobre todo aquellos provenientes de la di-

rigencia política o los ámbitos guberna-

mentales dado el desprestigio de la política 

como actividad, pero los abren a otros re-

ferentes sociales que sí gozan de prestigio, 

como economistas, filósofos, periodistas, 

educadores, etc. una batalla a favor de de-

terminadas reformas económicas no puede 

excluir la opinión favorable de los gurúes 

financieros o los operadores de los fondos 

de inversión en Wall Street, o de los mana-

gers de las principales multinacionales con 

intereses en el país.

2.6. es necesario prestar  
mucha atención a cómo decodifica 
la sociedad ciertas acciones

para evitar el problema de decodificación 

presente en toda comunicación humana, las 

acciones tienen que ser de tal contundencia 

y claridad como para no dejar resquicios de 

duda sobre hacia dónde se va. definir un po-

sicionamiento de entrada (por ejemplo, las 

obras públicas y un plan muy claro, i.e. el pa-

vimento, es fundamental para que la socie-

dad mire hacia ese lado).

Es por eso que en una gestión no se trata 

de comunicar acciones per se, sino funda-

mentalmente símbolos a partir de los cua-

les la población se forma una imagen de 

una administración. la mejor política pú-

blica puede ser en vano a los ojos del elec-

torado si este la reinterpreta de manera 

equívoca.

El correcto manejo de la agenda de temas y 

la manera en que se van presentando las ac-

ciones a la sociedad son clave. Mucho más 

cuando se parte de un piso bajo y quizá sin la 

legitimidad política necesaria. aquí las deci-

siones estratégicas no pueden dejarse llevar 

por las percepciones propias, sino por una vi-

sión objetiva.

la legitimidad se construye en la medida 

en que progresa la percepción sobre la ges-

tión. Este último aspecto es el gran ordena-

dor de todo. No se puede pretender arreglar 

cada parte en forma aislada, sino que esto se 

comporta como un sistema, como un con-

junto interrelacionado. El secreto consiste 

en identificar la piedra de toque de todo el 

proceso.



121ComuniCaCión de polítiCas públiCas  |   

2.7. Mg implica posicionar la gestión 
y al funcionario

pensar en marketing gubernamental no im-

plica concentrarse solamente en la gestión, 

sino también en la imagen de los funciona-

rios que están a cargo, ya que estos le trans-

miten a aquella desde el inicio tanto sus atri-

butos positivos como negativos. antes de que 

un alcalde, gobernador o presidente imple-

menten o digan algo, la sociedad ya decodi-

fica un gobierno de la misma manera que a 

los dirigentes a cargo: si el funcionario tiene 

fama de corrupto, poco importa que su tarea 

sea realmente honesta; debe preocuparse an-

tes por la imagen de su persona que por su 

desempeño. la gente llena los espacios va-

cíos con significantes propios.

3. FaSeS de la 
PlaniFiCaCión eStratÉgiCa

El desafío es entonces pensar cómo se enca-

ra y planifica la comunicación de una políti-

ca pública específica en cada uno de los estos 

niveles de gobierno y conceptos. para tal fin, 

pueden plantearse una serie de pasos que se 

pueden tomar o no de forma integral, depen-

diendo del nivel de complejidad de lo que se 

quiere comunicar. En contraposición se pue-

den omitir algunos de estos, en la medida en 

que la política sea más sencilla de comunicar 

o impacte de una forma más directa y sistemá-

tica sobre el cotidiano de los ciudadanos. 

3.1. identificación de los objetivos de 
gestión y políticos del funcionario

lo primero que hay que tener en cuenta es 

que desde el gobierno no solamente se co-

munican las acciones sino también el li-

derazgo. por lo tanto, hay que saber cuál es 

la proyección política que quiere tener el fun-

cionario en el corto y mediano plazo. Esto re-

sulta fundamental, ya que es muy distinta la 

perspectiva de un funcionario de perfil bajo, 

que solo quiere cumplir con unos determi-

nados objetivos de gestión, comparado con 

aquel que efectivamente quiere proyectarse 

y ganar capital político que le sea útil para 

otras instancias en el futuro. 

por esta razón, se necesita que los objetivos 

de la gestión sean claros: se debe definir efec-

tivamente qué marca quiere dejar el funcio-

nario. Cuanto menos tangibles sean los pro-

ductos de la gestión, más dificultad va a haber 

para definir los objetivos y poder transmitír-

selo a los diversos públicos. 

3.2. diagnóstico profundo del área

luego de definido esto hay que realizar un 

diagnóstico profundo respecto a cuál es la in-

formación básica del área de gestión, que in-

cluya cuáles son sus principales nudos de con-

flicto, para que de esta manera se pueda armar 

una agenda preventiva ante eventuales crisis. 

de igual manera, tienen que conocerse las ac-

ciones que ya se encuentran en marcha, que 

están dentro de la agenda institucional y que, 

por lo tanto, no se pueden obviar. Esto más 

allá de que se produzca una reorientación de 

la agenda estratégica y del contenido de la po-

lítica pública a partir de un cambio específico. 

3.3. definición del mapa de actores

Es necesario definir cuál es el conjunto de ac-

tores con los cuales va a interactuar la po-
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lítica pública: sociales, de opinión, factores 

de poder, en fin, cualquiera que pueda influir 

aunque no necesariamente esté dentro del 

proceso político específico. además de los ac-

tores que pueden influenciar la política públi-

ca, debe identificarse también a aquellos que 

decididamente pueden llegar a ser afectados 

por ella. algunos dentro de estos grupos de 

actores pueden ser más activos y otros más 

pasivos. por ejemplo, en el nivel de educa-

ción básica, a la hora de diseñar la comuni-

cación de la política pública, los alumnos de-

ben entenderse como un grupo más pasivo 

que los padres o los docentes, quienes sue-

len tener mayor interés en cómo se ejecutan 

las políticas dentro del área. luego hay ac-

tores de la sociedad –el sector académico de 

la educación– que obviamente tienen un in-

terés específico en el tema y son formadores 

de opinión: son un público relevante para el 

área de comunicación, aunque no los afecte 

de forma directa la pp.

3.4. análisis de la opinión pública

luego de definir el mapa de actores se pa-

sará a responder dos interrogantes funda-

mentales: ¿qué espera la opinión pública 

general sobre nuestra política?, ¿cuá-

les criterios utiliza la opinión pública 

para evaluar positivamente una polí-

tica? por lo tanto, el éxito de la comuni-

cación estará relacionado con la conexión 

que se haga con lo que la sociedad en su 

conjunto evalúe favorablemente: qué en-

tiende el target, el público, los usuarios, 

por “calidad de servicio”. 

la opinión pública posee una serie de va-

lores respecto de lo que cree que es impor-

tante. dicho sistema se debe tener claro y 

presente para poder satisfacer a los distintos 

actores, quienes tienen una visión de cómo 

debería diseñarse y ejecutarse una política 

pública, independientemente de lo que pue-

dan definir los especialistas, los profesiona-

les del área o la literatura científica. los ac-

tores tienen ciertas percepciones, así como 

tienen ciertos intereses generados a lo largo 

del tiempo, con respecto a lo que debería ser 

la política, si está funcionando adecuada-

mente o no. Esto, por supuesto, va a influir 

en cuáles mensajes se van a transmitir y de 

qué forma.

3.5. análisis del contexto de la 
gestión

debe conocerse en profundidad el contexto 

en el que el funcionario se encuentra ejer-

ciendo sus funciones o va a ejercerlas. Si 

se trata de un contexto político positivo y 

tranquilo o si se trata de un contexto conflicti-

vo, plagado de situaciones críticas y, además, 

evaluado negativamente. Hay que tomar en 

cuenta además el contexto socioeconómi-

co, ya que puede influir sobre la manera en 

que la gente está más o menos predispues-

ta a evaluar ciertos aspectos de una política. 

En un contexto de crisis económica el foco 

de orientación de las políticas públicas esta-

rá más enfocado en áreas como desarrollo 

social o empleo y menos en sectores como 

el cultural. No hay que desdeñar tampoco el 

contexto internacional, que también pue-

de tener incidencia en la agenda institucio-

nal de un área gubernamental. tengamos 

en cuenta que en el contexto histórico de la 

globalización existen actores e instituciones 

internacionales que pueden generar presión, 

influir y activar ciertas organizaciones y a la 

ciudadanía en general con respecto a cuáles 
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deben ser las prioridades dentro de la agen-

da institucional del gobierno. por ejemplo, 

cualquier área medioambiental estará sujeta 

a recurrentes situaciones de crisis, ya que lo 

que ocurre en cualquier parte del planeta in-

mediatamente genera interrogantes sobre la 

pp local.

3.6. análisis de la estructura y 
comportamiento de los medios de 
comunicación

En este punto debe analizarse qué medios 

se escuchan, ven o leen en la localidad, la 

provincia o a nivel nacional; a quién perte-

necen, si tienen alguna orientación política 

o ideológica, cuáles son los programas más 

vistos y escuchados, y cuál es la segmenta-

ción de sus públicos; qué redes sociales son 

las más usadas, etc. Es decir, saber cuáles 

son los mejores vehículos de comunicación 

para apuntar a los distintos públicos. No to-

dos los públicos parten desde los mismos 

parámetros para evaluar favorable o des-

favorablemente una política. para algunos 

sectores, los mensajes emocionales tienen 

un impacto más potente y duradero, mien-

tras que otros necesitan tener evidencia más 

racional sobre las acciones que se están lle-

vando a cabo. por lo tanto, es necesario con-

tar con mensajes para los distintos tipos de 

público, de la misma forma en que se gene-

ran acciones distintas para satisfacer a la va-

riedad de segmentos.

también es importante identificar cuáles 

son las características de los programas de 

temática política que se consumen: cuá-

les tratan los tópicos de la gestión, quién 

los dirige y si tienen alguna identificación 

política-ideológica.

Con todo esto se busca conocer qué estado 

de ánimo se está instalando en los medios en 

general. Hay que tener en cuenta que ciertos 

actores públicos (medios, programas o perio-

distas que son referentes temáticos) pueden 

influir en la manera como se perciben las po-

líticas públicas. 

por ejemplo, si se estuviera trabajando para 

un funcionario que estuviese conduciendo la 

anses,1 sin duda que se debe tener una bue-

na relación con periodistas que tratan temas 

previsionales, jubilatorios, que actúan como 

una especie de ombudsman mediático sobre 

estos temas y que generan opinión sobre la 

gestión en esta área determinada. Entonces, 

hay referentes que, por su capacidad de in-

fluencia cotidiana sobre la opinión de nues-

tro público específico, debemos identificar y 

monitorear.

3.7. análisis del perfil del funcionario

El análisis del perfil del funcionario debe ini-

ciarse tomando en cuenta: su procedencia 

(de dónde viene), su proyección (a dónde va) 

y qué grado de credibilidad personal puede 

sumar a la planificación, desarrollo y ejecu-

ción de una política pública. Hay que consi-

derar hasta qué punto el prestigio previo 

del funcionario puede ayudar a desactivar 

ciertas situaciones conflictivas vinculadas a 

la ejecución de la política pública.

Otro aspecto fundamental a considerar es 

la formación profesional o experien-

1  Organismo encargado de las pensiones y jubilaciones en la argentina.
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cia en gestión del funcionario. además 

de la expertise que pueda tener en el área, 

le puede jugar a favor el conocimiento del 

medio y de los actores que inciden en la 

política pública. Solo por nombrar algunos 

ejemplos: si se va a abocar a la temática 

de salud, el ser médico y tener un postgra-

do en el área son atributos que pueden in-

fluir en un mejor desempeño; igualmente, 

si se va a dedicar a la educación y tiene 

alguna experiencia política o ha participa-

do en organismos internacionales relativos 

a educación; y así sucesivamente. En caso 

de que el funcionario no proceda de o no 

tenga experiencia en el área de la políti-

ca pública en la que se está trabajando, es 

un factor relevante para la construcción de 

un posicionamiento positivo, ya que puede 

arrancar con desventaja.

también debe tenerse en cuenta cuál es la 

imagen actual del funcionario, en tanto 

los atributos de la gestión se trasladan al fun-

cionario y viceversa, por lo que generar una 

imagen positiva del funcionario es imprescin-

dible para que la percepción de la gestión sea 

también favorable.

3.8. definir el posicionamiento de la 
gestión

Cómo quiere el funcionario que la gestión sea 

recordada en el tiempo, qué huella quiere de-

jar. recordemos que el posicionamiento es 

“el lugar que ocupa un dirigente/una gestión 

en la cabeza y los corazones de los ciudada-

nos” (Fara, 2008). la especificidad de un po-

sicionamiento está vinculada a todos los ele-

mentos de opinión pública, mapa de actores, 

tratamiento del tema de la política pública en 

los medios de comunicación, la existencia de 

referentes temáticos y la opinión de actores 

clave. todos estos factores, que se analizaron 

en apartados previos, nos van a ayudar a de-

finir cuál es el posicionamiento que se quiere 

alcanzar. 

Cuando ya se tiene definido un posiciona-

miento que tome en cuenta la integración de 

los actores mencionados con anterioridad, se 

estará en condiciones de definir cuál sería la 

estrategia específica de comunicación y la ta-

rea sistemática que se va a desarrollar. vale 

apuntar que la mayoría de las gestiones no 

tienen definido un posicionamiento desde el 

origen, lo cual hace que la comunicación no 

sea certera.

4. organiZaCión del área 
de CoMuniCaCión

El esquema planteado puede desarrollar-

se de manera más o menos exhaustiva de-

pendiendo de cada situación específica. Si 

se busca trabajar en el área de obras públi-

cas de una ciudad de 20.000 habitantes, mu-

chos de los elementos mencionados sobran, 

ya que un municipio de esas proporciones 

tiene una política de comunicación global 

y no se guía tanto por acciones específicas 

para comunicar sus políticas públicas. Sin 

embargo, cuando se trata de municipios de 

más de 450.000 habitantes, como puede ser 

la ciudad de Santa Fe o Mar del plata en la 

argentina, un estado/provincia o un país, 

está claro que se deben tener estrategias 

más específicas porque la complejidad del 

entorno y el entramado institucional es ma-

yor, y existen actores sociales que pueden 

incidir en la política con mayor impacto, con 

otro poder y otra capacidad de llegada a la 

opinión pública.
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por lo dicho, es fundamental tener en cuen-

ta la organización del área de comunicación 

de la gestión. Cuanto más compleja sea la si-

tuación, más amplio el desafío y mayores las 

ambiciones de parte del funcionario político 

a cargo del área, entonces debe apuntarse a 

un mayor profesionalismo. para ello es nece-

sario contar con distintas áreas que van a te-

ner una serie de funciones específicas y que 

se enumeran a continuación:

1) Área de análisis y discurso: es la encar-

gada de elaborar tanto la estrategia general 

de discurso como de crear la narrativa para 

situaciones específicas (exposiciones en fo-

ros, debates, congresos, seminarios, etc. a los 

que el funcionario sea invitado). Se encarga 

además de monitorear y analizar el discurso 

de los otros actores en juego y hacerle segui-

miento al contexto político.

En función de los objetivos estratégicos ge-

nerales, el discurso y la imagen deben revi-

sarse constantemente para saber si estaban 

conjugándose en la construcción del posicio-

namiento buscado. los significantes, el meta-

mensaje, los elementos semióticos, la forma 

de transmitir lo no dicho, las metáforas, los 

eufemismos, o los símbolos utilizados, son 

algunos de los elementos que el equipo ana-

liza para proponer cambios.

la estrategia de discurso debe estar orienta-

da a tres ámbitos: 1) el temático, el específi-

co de los temas de la gestión, en el cual se 

construye la legitimidad sobre las decisiones 

tomadas y los planes futuros; 2) el político, ya 

que la construcción de posicionamiento no se 

puede limitar al exclusivo ámbito de la ges-

tión, sino que en más de una oportunidad el 

funcionario/dirigente deberá salir en defen-

sa pública de la gestión a la que pertenece, 

o se le pedirán definiciones sobre polémicas 

políticas coyunturales; y 3) el valorativo, del 

cual se desprenden opiniones y/o posiciones 

que no están relacionadas ni con la gestión, 

ni con el debate político coyuntural (v.g. si se 

es ministro de justicia, se puede hablar de la 

crisis de valores de sociedad).

2) Área de diseño y publicidad: tiene como 

función establecer la identidad gráfica de la 

gestión, así como proponer la pauta publici-

taria más eficiente en función de los recursos 

disponibles y plantear vehículos y formatos 

de comunicación alternativos. Entre otras de 

sus atribuciones se encuentran: el diseño de 

piezas comunicacionales y seguimiento de la 

producción; la generación de ideas para dise-

ño y actualización de la página web; el diseño 

estético de las exposiciones del funcionario 

en multimedia; el diseño de campañas de di-

fusión sobre temas específicos.

3) Área de comunicación institucional y 

relaciones públicas: identifica la agenda de 

eventos en los cuales debería asegurarse la 

presencia, tanto a nivel nacional como inter-

nacional, y tanto personal como institucional. 

además propone, diseña e implementa even-

tos y coordina con el área de recursos huma-

nos las tareas de comunicación hacia adentro 

de la organización. 

una de las caras menos políticas de una ges-

tión está relacionada con el desarrollo de 

eventos que promuevan el apoyo a la misma 

en el mediano y largo plazo. la definición de 

los eventos debe estar en línea con el posi-

cionamiento que se quiso promover. talleres, 

concursos, exposiciones, actividades artísti-

cas y culturales, foros, tareas solidarias, etc. 

son algunos de los eventos que se pueden 

producir para ir construyendo una imagen a 
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lo largo del tiempo. de esta manera se genera 

empatía por asociación con valores.

por otra parte, si un funcionario es invitado a 

exponer a un evento, el equipo debe tener en 

cuenta las siguientes cuestiones para elabo-

rar el discurso:

 � ¿El funcionario abre o cierra el evento? Si 

cierra, debe tener un feedback del clima 

que se ha vivido en el evento y los deba-

tes previos.

 � ¿Cerrará como único orador o compartirá 

el estrado? Si lo comparte, corre el riesgo 

de que la entidad organizadora le trans-

mita críticas a su gestión o le imponga al-

guna respuesta a sus demandas.

 � ¿Es una exposición abierta a preguntas 

del público? Si es así, puede haber sor-

presas con planteos extemporáneos e 

inesperados.

 � ¿Cuál es la agenda de temas con el sec-

tor? Esto es fundamental para focalizar el 

discurso, aprovechando la circunstancia.

 � ¿Cuál es la relación que existe con el sec-

tor: conflictiva o amistosa? 

 � ¿Cómo se define políticamente la relación 

que se quiere tener con el sector: se man-

tiene o profundiza el conflicto, se abona 

la buena relación, o busca un equilibrio? 

En función de ello, diferente será el estilo 

utilizado.

 � ¿Se harán anuncios? Es muy importante 

tanto para el discurso como para la cons-

trucción de la noticia posterior.

 � ¿Cuál es el objetivo político que se busca: 

fijar posición, seducir, persuadir, conte-

ner, etc.?

4) Área de prensa: es la trinchera cotidia-

na de la gestión desde el costado comuni-

cacional. Entre sus responsabilidades se en-

cuentran: monitorear las declaraciones del 

funcionario; monitorear las declaraciones 

realizadas por cualquier emisor sobre los te-

mas de la organización (secretaría, ministe-

rio, agencia, etc.); elaborar informes estadísti-

cos sobre menciones en los medios; elaborar 

la estrategia de prensa; evaluar el desempeño 

del funcionario en los medios y realizar la co-

bertura de las actividades del funcionario con 

fotos e imagen de video.

una imagen vale más que mil palabras. 

No es lo mismo relatar un hecho que ob-

servarlo; impacta de manera diferente ha-

blar sobre una autopista que mostrarla en 

su etapa de construcción. En un contexto 

multimediático donde impera la imagen, 

contar con ella es fundamental. Es por eso 

que al no poder los medios realizar la co-

bertura de un acto o evento por sus pro-

pios medios, muchas veces publican fotos 

o transmiten imágenes tomadas directa-

mente por la oficina de prensa del departa-

mento estatal en cuestión. En este sentido, 

la calidad de lo que se toma y, sobre todo, 

la edición posterior, son resortes comuni-

cacionales clave.

En el siguiente gráfico se muestra un organi-

grama tentativo del área comunicacional que 

podría tener un nivel ministerial estadual/

provincial, nacional o un municipio grande 

(superior a los 150.000 habitantes, para to-

mar un parámetro):
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antes de pasar al siguiente punto vale se-

ñalar un elemento clave en la dinámica 

política, cultural y mediática contemporá-

nea: integrar el área de comunicación 

a la mesa de decisiones estratégicas. 

la comunicación es una variable estraté-

gica, no solamente para transmitir de la 

manera más eficiente las acciones en una 

política pública, sino también para gene-

rar un valor agregado. Es necesario que el 

área de comunicación le aporte a la línea 

burocrática interna del Estado y a los pro-

pios funcionarios políticos la comprensión 

de cuál puede ser el tratamiento de los me-

dios en determinadas situaciones o deci-

siones críticas que se tomen en el ámbito 

de la política pública. El área de comuni-

cación es quien está en mejor condición 

para advertirles cuál puede ser la reacción 

de la opinión pública ante alguna situación 

específica. 

En el año 2014 el gobierno de la provincia de 

Buenos aires (argentina) decidió eliminar los 

aplazos por una serie de razones de orden 

pedagógico, lo que tuvo un fuerte rechazo de 

la opinión pública (para el momento se reali-

zó un estudio desde la consultora Carlos Fara 

& asociados en el que se demostraban estos 

resultados. los datos estarán disponibles en 

un anexo).

Más allá de la evaluación que se haga res-

pecto de si esta decisión es correcta o no 

pedagógicamente, era claro que iba a gene-

rar debate y polémica, en tanto contrade-

cía los valores de la mayoría de la opinión 

pública y de los medios de comunicación. 

Esto no significa que no deban tomarse de-

cisiones que gocen de sustento científico o 

que partan de recomendaciones internacio-

nales pero que contradigan el “sentido co-

mún”; las decisiones de pp no siempre son 

 gráfico 2: el áreA de comUnicAción 

Fuente: elaboración propia.
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director

equipo de discurso y análisis
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Jefe

equipo de Publicidad y diseño

área Comunicación institucional y  
relaciones públicas

Jefe

área Comunicación institucional y  
relaciones públicas

equipo de investigación
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simpáticas para la sociedad. Sin embargo, 

debe tenerse siempre en cuenta que puede 

generarse una situación crítica si se contra-

dice el sistema de valores predominantes 

en una sociedad. de allí la importancia de 

que el equipo de comunicación sea capaz 

de transmitir hacia el interior cuáles son las 

características de la situación crítica, cómo 

se manifiesta y cuáles son los elementos 

discursivos de los cuales tiene que hacer 

uso para afrontarla.

5. la eStrategia 
CoMuniCaCional  
en FunCionaMiento

una vez definidas las áreas que deben par-

ticipar en la planificación y ejecución de 

la comunicación de las políticas públicas, 

se pasa a desarrollar la ejecución de la 

estrategia.

5.1. generación de eventos 
noticiables y sistemáticos 

Se debe generar la sensación de que se 

están haciendo cosas, sobre todo en las 

políticas públicas menos tangibles y más 

lejanas al cotidiano de la población. por 

ejemplo, si se tratase de la política educa-

tiva (por la intangibilidad de la misma) se 

tiene que dar fe constante de su existencia. 

debe comunicarse que esa política educa-

tiva está en un rumbo correcto, acorde con 

las expectativas de la población, lo cual es 

fundamental para satisfacer el sistema de 

valores de la matriz cultural de una socie-

dad. En esta línea, vale decir que la opinión 

pública está menos enfocada en la obten-

ción de resultados concretos, de corto pla-

zo, sino que debe sentir que el rumbo que 

está llevando a cabo una pp es el correcto. 

Esta es la primera tarea de satisfacción que 

se debe lograr en función de la evaluación 

general de la gestión. por ejemplo, la in-

auguración de talleres de salida laboral o 

las pasantías en empresas para los últimos 

años de la secundaria indicarán que la po-

lítica educativa está en la dirección correc-

ta respecto de formar a los adolescentes 

para “ganarse la vida” cuando concluyan 

sus estudios.

5.2. Construcción de la apropiación 
ciudadana 

Es productivo que existan canales de par-

ticipación y control ciudadano para que la 

política pública no sea “propiedad” del go-

bierno de turno, sino que pueda ser apro-

piada por los ciudadanos o los distintos ac-

tores participantes. Esta apertura no está 

exenta de posible conflictividad, pero es un 

elemento que contribuye a la legitimación 

la política. Si los públicos objetivo conside-

ran que las acciones responden a sus per-

cepciones, es más probable que eso ayude a 

procesar de manera distinta las situaciones 

conflictivas. 

5.3. aprovechamiento de las crisis

las crisis pueden ser un elemento importante 

en el camino de construcción del posiciona-

miento. Como ya se sabe, las crisis permiten 

convertir un riesgo en una oportunidad. para 

que esto funcione se necesita tener en claro 

qué atributos se querrán satisfacer de manera 

primordial. En algunos casos será velocidad 

de respuesta para mostrar un líder en acción 
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y con determinación; en otros puede ser cer-

canía y humanidad; en otros, transparencia; 

etc. lo central es saber para dónde enfocar 

la respuesta. 

5.4. temas de la agenda cotidiana 
para involucrar a la gestión

Se debe pensar la comunicación no exclusi-

vamente como la transmisión y ponderación 

de acciones de una gestión, sino también 

desde el involucramiento en temas que estén 

más allá de la temática de la agenda institu-

cional con la finalidad de conectar la gestión 

con ciertos valores preponderantes de una 

sociedad. 

En materia educativa, por ejemplo, se pue-

den promover valores como los derechos 

ciudadanos o los derechos del consumidor, 

que pueden formar parte del proceso for-

mativo: enseñar responsabilidad, solida-

ridad o simplemente la defensa de dichos 

derechos. Estas cuestiones pueden incluir-

se en la currícula educativa, más allá del 

cumplimiento en la transmisión de sabe-

res tradicionales (matemática, lengua, 

geografía, etc.). Se trata, en definitiva, de 

incorporar temas, de forma curricular o 

extracurricular, que tienen que ver con la 

sensibilidad ciudadana en determinadas 

coyunturas. 

por ejemplo, actualmente preocupa mucho 

el tema de la responsabilidad en el mane-

jo de las redes sociales, el fenómeno del 

bullying o cómo proteger a los chicos ante 

la pedofilia o el acoso sexual. Son todos 

estos tópicos cotidianos que pueden tratar-

se en la escuela y que contribuyen en ge-

nerar la percepción en la sociedad de que 

existe una preocupación desde la política 

educativa por las problemáticas sociales y 

culturales. 

6. análiSiS de CaSo:  
la geStión eduCativa  
en la ProvinCia de BuenoS 
aireS, argentina

6.1. Contexto y objetivos 

En el año 1999 se presentó el desafío de 

planificar la comunicación de la gestión 

educativa dentro de la provincia de Buenos 

aires (pBa). 

la pBa es el principal distrito del país y posee 

el principal conglomerado urbano. Su super-

ficie abarca 307.000 de km2 (como Ecuador). 

para el año 2000 contaba con 14 millones 

de habitantes (como Chile), lo que represen-

taba para entonces el 39% de la población 

argentina.

El nuevo ministro del área era José O. 

Bordón, quien había sido previamente dipu-

tado y senador nacional, así como goberna-

dor de la provincia de Mendoza (uno de los 

cinco principales distritos del país. En 1995 

Bordón fue candidato a presidente y obtu-

vo el segundo lugar con el 30% de los votos, 

lo cual lo convirtió en un figura nacional y 

presidenciable.

la consultoría comprendía:

1. el diseño de la estrategia general de co-

municación (definición de objetivos, con-

tenidos y herramientas);

2. el diseño de acciones de prensa;

3. el análisis de imagen y mensaje;
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4. el seguimiento del escenario comunica-

cional sobre educación (análisis de la ins-

talación de discursos en el área educati-

va a través de funcionarios, legisladores, 

gremialistas, académicos y medios de 

comunicación);

5. la operación de otras actividades de la es-

trategia comunicacional (relaciones pú-

blicas, eventos, mailings, etc.); y

6. la planificación estratégica de medios.

para poder afrontar este desafío, los primeros 

pasos que se dieron fueron contestar una se-

rie de preguntas fundamentales: 

 � ¿Cómo es el sistema educativo en la pro-

vincia de Buenos aires?

 � ¿Qué objetivos tiene la gestión?

 � ¿Cuáles son las dificultades para diseñar 

la comunicación?

 � ¿Qué acciones se desarrollan?

Con respecto a la primera pregunta se pudie-

ron recopilar cifras acerca de la composición 

del sistema educativo provincial. Se pudo 

comprobar que para ese entonces el siste-

ma estaba compuesto por más de 4.200.000 

alumnos, más de 250.000 docentes, más de 

17.000 empleados y más de 50.000 emplea-

dos con funciones no docentes. Igualmente, 

se pudo conocer que el presupuesto para esta 

área de la gestión era de 3.400 millones de 

dólares, lo que representaba el 35% del pre-

supuesto provincial.

por otra parte, los objetivos específicos de la 

gestión en esta área eran los siguientes:

1. Escolarizar a toda la población de 5 a 18 

años.

2. pasar de 700 horas de clase anuales a 

1.200 para la mitad de los alumnos (jor-

nada completa).

3. privilegiar a los sectores con mayores di-

ficultades económicas.

4. Mejorar e incrementar la capacitación 

docente.

posteriormente se pasó a analizar cuáles 

eran las principales dificultades para dise-

ñar la comunicación y se identificaron los si-

guientes aspectos:

a. Territorial: la provincia de Buenos aires 

es muy extensa y un tercio de la pobla-

ción está muy dispersa territorialmente.

b. Perfiles sociales: posee una po-

blación muy heterogénea en cuanto 

a características socioeconómicas y 

culturales.

c. Estructura política: conviven den-

tro de la provincia el escenario nacio-

nal con el provincial y las realidades 

municipales.

d. Medios de comunicación: existe una 

dispersión de medios (convivencia 

de medios nacionales con locales) 

así como una multiplicidad en la for-

ma en que los medios procesan la 

información.

e. Nuevo contexto político: al mis-

mo tiempo que se iniciaba la gestión de 

Bordón, comenzaba la presidencia de 

Fernando de la rúa y la gobernación de 

Carlos ruckauf. por lo tanto, todo era 

nuevo y la sociedad no tenía mucho in-

terés en las noticias de la política y 

gubernamentales. 

f. Características de la opinión públi-

ca: se identificaron algunos conceptos 

reiterativos a la hora de auscultar la opi-

nión pública respecto de la educación:

1) Nostalgia: “las cosas no son como antes”.

2) Orgullo perdido: “Antes uno salía de la 

escuela sabiendo algo”.
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 tAblA 2: Actores internos y externos A tomAr en considerAción  
pArA el desArrollo de políticAs públicAs en el áreA de edUcAtivA  
de lA provinciA de bUenos Aires

internos externos

Padres y o.P. provincial Formadores de opinión

Funcionarios y empleados Padres
lesgiladores prov. y 
funcionarios políticos

Consejo provincial opinión pública provincial intendentes

Consejos escolares gremios docentes

Supervisores
iglesia y otras autoridades 
religiosas

directores empresarios

docentes
académicos en el área de 
educación

alumnos Periodistas

Fuente: elaboración propia.

3) pérdida de valores: “Los chicos no res-

petan a nadie”.

4) demanda de equidad: “Este país está 

hecho para pocos”.

5) Eficientismo: “Los maestros no se quie-

ren tomar el trabajo de enseñar”.

6) Importancia de la escuela y la educa-

ción: la sociedad busca seguridad, orgu-

llo, valores, igualdad y futuro.

luego de esta primera aproximación a la 

problemática se pasó entonces a realizar un 

diagnóstico donde se definió:

1. El estado del debate sobre educación.

2. El mapa de actores relacionados con la 

gestión.

3. El mapa de conflictos y posibles 

escenarios.

4. El análisis del tratamiento que le dan los 

medios al tema educativo.

6.2. identificación de segmentos de 
opinión

posteriormente se pasó a identificar a los 

principales actores, tanto internos como ex-

ternos, que de una manera u otra estaban re-

lacionados con esta área y que podían incidir 

o ser afectados por las políticas públicas pro-

puestas. Se identificaron cuatro segmentos 

clave sobre los cuales generar comunicación 

específica, por lo que se hizo un seguimiento 

exhaustivo al discurso que en el área tenían 

los distintos actores:

a. El cuerpo docente y sus superiores (direc-

tores y supervisores).

b. los formadores de opinión (periodistas, 

legisladores, intendentes, empresarios, 

Iglesia, etc.).

c. los alumnos.

d. los padres/opinión pública.
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6.3. Claves comunicacionales y 
posicionamiento

desentrañar la clave comunicacional para 

cada segmento fue esencial para generar una 

opinión positiva sobre el área de educación. No 

se trató de una simple cuestión de mostrar más 

y mejor lo que se hace, sino de producir los he-

chos que generen dicha percepción favorable. 

En función de los elementos que arroja-

ron investigaciones previas, hubo una de-

finición estratégica de los ejes del discurso, 

en combinación con la realidad de la ges-

tión. luego hubo una adaptación a cada 

contexto. 

Se pasó entonces a definir el posiciona-

miento que quería lograr la gestión en el 

área educativa ante la opinión pública. Con la 

información que se disponía, se decidió ba-

sarlo en cinco conceptos clave:

1. Instalar el futuro

2. Equidad social

3. Equilibrio entre la nostalgia y el futuro

4. apertura y transparencia

5. Eficiencia

6.4. Fases de comunicación

Se tuvo en cuenta que el inicio de la gestión 

coincidía con el fin de año y del ciclo lectivo 

(1999), por lo que la secuencia de fases fue en 

círculos concéntricos, yendo desde el núcleo 

hacia el exterior.

1. Empleados (diciembre-enero)

2. Supervisores y directores (1º de febrero)

3. docentes (febrero)

4. padres/alumnos (inicio del ciclo lectivo)

5. Formadores de opinión (marzo-abril)

de esta manera se fueron atendiendo las dis-

tintas capas con las cuales se pone en con-

tacto la gestión. respecto de la primera, los 

empleados fueron tratados con especial defe-

rencia en función de lo que representan para 

poner el ciclo lectivo en marcha con las ca-

racterísticas deseadas. un boicot burocrático 

podía poner en riesgo el debut con, por ejem-

plo, las becas. Este contacto se utilizó para 

saludarlos, hacer una convocatoria a mejorar 

la educación y expresarles los objetivos de la 

nueva gestión. 

6.5. estrategia de comunicación

una vez definidos los lineamientos concep-

tuales de la comunicación, se pasó entonces 

a planificar acciones en concordancia con los 

objetivos propuestos y de acuerdo con deci-

siones estratégicas tomadas en el momento, 

cada una con una fundamentación específica, 

que se enumeran a continuación:

 � Mucha presencia física: la presen-

cia física del funcionario central trans-

mite acción y preocupación por las 

problemáticas. 

 � Poca publicidad: esta decisión se tomó 

porque de acuerdo con los estudios reali-

zados, se pudo comprobar que las perso-

nas no les estaban prestando demasiada 

atención a las publicidades de gobierno; y 

si lo hacían, estas no les resultaban creí-

bles. además, dichas publicidades trans-

mitían la idea de que no se estaba ha-

ciendo un uso adecuado de los recursos 

públicos.

 � Presencia en distintos frentes: te-

niendo en cuenta que todo comunica y 

moviliza, se pasó a desarrollar acciones 

variadas entre las que se incluyeron la 

instalación de stands en exposiciones, el 
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desarrollo de actividades en clase, la pro-

moción de producciones propias y la or-

ganización de debates académicos.

 � Estrategia de discurso: a la hora de la 

elaborar la estrategia de discurso se les 

dio prioridad a dos elementos: la creati-

vidad y la segmentación de los públicos. 

Se tuvo en cuenta que la sobreexposición 

tiende a desgastar el mensaje y que la 

sobreinformación reduce su impacto. de 

igual forma, se tomó nota de que no de-

bía hablarse únicamente de educación en 

el sentido curricular tradicional, sino que 

podían tocarse asuntos relacionados tan-

gencialmente con el área, pero de gran 

interés para los ciudadanos (educación 

en el amplio sentido del término).

 � Estrategia de prensa: para la adminis-

tración de las crisis se tuvieron en cuenta 

algunas nociones fundamentales, como 

que a los medios les interesan más las 

crisis que los anuncios y que les interesan 

más las notas de información general que 

las de educación, lo cual indicaba cuál 

era el mejor formato y canal para instalar 

las noticias propias. 

para el desarrollo de la estrategia de 

prensa se tomó en cuenta, además, que 

debían segmentarse los medios por los ti-

pos de notas que debían publicarse y que 

se debía garantizar la presencia en distin-

tas secciones, teniendo en cuenta que el 

interés por las secciones de política de los 

medios era bajo.

de igual forma, se priorizaron las apari-

ciones en detrimento de las declaracio-

nes. Es decir, que el funcionario debía ser 

más el protagonista de una acción y un 

comentarista de la realidad.

Como contexto general debe tenerse en 

cuenta que en ese momento internet estaba 

creciendo, pero no existía el fenómeno de las 

redes sociales.

6.6. Puntos de acción 
comunicacional

6.6.1. el otorgaMiento de BeCaS

En el año anterior al inicio de la gestión hubo 

casos de directores que boicoteaban el siste-

ma informando que las becas se habían ter-

minado, cuando en realidad no habían sido 

adjudicadas todas. dado que en el año de 

inicio de la gestión las becas se duplicarían, 

hubo que asegurarse de obtener el impacto 

esperado.

para ello se aconsejaron dos acciones: 1) di-

señar una campaña de difusión específica; y 

2) poner un 0-800 (línea directa) para con-

sultas (quejas). de esta manera se estaría en 

condiciones de pasar por alto la estructura 

burocrática. 

6.6.2. ConStruCCión de  
un CoMitÉ de CriSiS

un balazo o cuchillazo en una escuela, los 

problemas edilicios, una huelga docente, una 

manifestación estudiantil, una denuncia con 

la entrega de becas o una denuncia de co-

rrupción sobre cualquier compra o licitación 

de la dirección pueden producir crisis comu-

nicacionales. para responder a estas situacio-

nes inesperadas se constituyó un comité de 

crisis para decidir qué se hace, qué se dice, 

cuándo, cómo y quién. Esto evitó responder 

en forma desordenada frente a lo inesperado. 

6.6.3. iniCio de ClaSeS

El inicio del ciclo lectivo se convirtió en el 

gran “relanzador” de la gestión. por lo tan-
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to, todo lo simbólico que se podía jugar en el 

momento era muy importante. Se sugirió ele-

gir una escuela de clase media en el conurba-

no para la realización de las actividades inau-

gurales antes que algún barrio típicamente de 

clase baja. Este gesto reforzó la importancia 

que se le quería dar al tema y fue un mensaje 

hacia el segmento más reacio hacia la nueva 

gestión. Se propuso tener más de un evento. 

por ejemplo, además del Gran Buenos aires, 

se propuso hacer un acto en una escuela 

nocturna de Mar del plata o Bahía Blanca 

(aliciente para los que están rezagados en el 

sistema), o elegir una agro-técnica como la 

de tandil, que elabora quesos (por lo que sig-

nifica educación para la producción con una 

materia prima típica de la provincia).

6.6.4. un PrograMa de radio

Se sugirió crear un programa de radio de una 

hora por semana dedicado a la educación por 

radio provincia y su red de repetidoras para 

llegar a todo el territorio bonaerense. 

6.6.5. alianZaS Con eMPreSaS

algunas de las empresas de servicios públicos 

están naturalmente interesadas en desarrollar 

acciones educativas con respecto al uso racio-

nal del agua o los peligros del monóxido de 

carbono. En este sentido, se propuso articular 

dicha iniciativa a cambio de apoyo con recur-

sos a otras cuestiones que sean de interés para 

la gestión (instalación de estufas o termotan-

ques, impresión de libros, distribución de úti-

les, auspicio a actividades culturales, etc.).

6.6.6. eduCaCión SoBre otroS teMaS

Se tomó en cuenta que en varias cuestiones 

de interés social la generación de programas 

educativos podía posicionar favorablemente 

la gestión. así, la educación vial, el tema dro-

gadicción, los emprendimientos empresaria-

les, son ítems que atraen a la opinión públi-

ca y salen del esquema escolar clásico. Estas 

herramientas también sirvieron para mostrar 

logros y acciones en el corto plazo (“algo se 

está haciendo”). Incluso se propuso crear un 

área para estos programas.

6.7. otras acciones específicas

 � Se coordinaron con el área de recursos hu-

manos las tareas de comunicación hacia 

adentro de la organización. así, se elaboró 

un mailing interno, un house organ, intranet 

y otras herramientas para mantener una 

comunicación fluida con el público interno.

 � El equipo de prensa estableció una mesa 

en la cual conjugaba las desgrabaciones o 

videos de los reportajes, las notas de pren-

sa y los cables de las agencias –en forma 

similar a como lo hace una sala de redac-

ción– de modo de mantener permanente-

mente informada a la cabeza del equipo y 

que este evaluara la coyuntura y tomara 

las decisiones pertinentes: entrar o no en-

trar en una polémica; contestar o no cier-

ta acusación; si se contesta, qué se dice, 

dónde y cómo; qué acciones políticas y co-

municacionales se desarrollarán; o en qué 

medida afecta la estrategia general.

 � Se procedió a realizar un informe estadís-

tico sobre menciones en los medios. En él 

figuraban no solo la cantidad de mencio-

nes o notas en las que aparecía el funcio-

nario, sino también en qué medios apare-

cía, en qué página, qué centimetraje tenía 

la nota, si solo se lo mencionaba o si se 

citaban declaraciones suyas, sobre qué 

tema trataban, si el funcionario era pro-
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tagonista o no de la noticia, si salía o no 

con foto, y si el tratamiento de su figura 

era positivo, neutro o negativo. 

 � Con la finalidad de garantizar una presen-

cia constante de los funcionarios del área 

se llevaron a cabo las siguientes acciones: 

 _ visitas no programadas a los come-

dores escolares (indicaba cercanía 

con la realidad de la gestión en el 

campo)

 _ recorridas por el interior de la 

provincia

 _ reuniones con los 1.100 supervisores 

(fue la primera vez que el funciona-

rio máximo del área realizaba esta 

actividad)

 _ reuniones con los 17.000 directores 

(fue la primera vez que el funciona-

rio máximo del área realizaba esta 

actividad)

 _ participación en las clases en las 

escuelas (tal cual lo había previsto 

el creador de la dirección General 

de Escuelas, domingo Faustino 

Sarmiento, expresidente de la nación 

entre 1868 y 1874).

 � Con respecto a las tareas específicas de 

relación con la prensa, se desarrollaron 

las siguientes:

 _ Selección de medios y periodis-

tas clave en el ámbito provincial y 

nacional

 _ Estrategia de comunicación con los 

medios y periodistas mencionados

 _ Estrategia de monitoreo y even-

tual corrección del impacto 

comunicacional

 _ Integración del comité de cri-

sis comunicacionales: dirección y 

operaciones

 _ Evaluación cuali-cuantitativa de apa-

riciones en los medios

 � Finalmente, se realizaron talleres, con-

cursos, exposiciones, actividades artísti-

cas y culturales, foros, tareas solidarias, 

etc. para construir la imagen a lo largo 

del tiempo. de esta manera se generó 

empatía por asociación con valores.
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 Ca r lo S 
Fa r a

 F e r n a da
v e g g e t t i

Presidente de Carlos Fara & asociados desde 1991 (Buenos aires, argentina), autor 

del libro ¿Cómo ser un consultor político?, lleva 32 años dedicados a la consultoría 

política. especialista en opinión pública, campañas electorales y comunicación de 

gobierno. Premio aristóteles a la excelencia 2010, en el dream team del año que se 

compone por los diez mejores consultores a nivel mundial en materia de campañas 

políticas. Premio eikon (2009 y 2012). Participó en casi 140 campañas electorales 

en argentina y latinoamérica, con una efectividad del 79%, y en más de 500 pro-

yectos de investigación, asesoramiento y capacitación. expresidente de la asocia-

ción latinoamericana de Consultores Políticos (alaCoP). Primer presidente de la 

asociación argentina de Consultores Políticos (aSaCoP). Fue miembro del board 

de la international association of Political Consultants (iaPC).

lic. en Sociología (uBa). directora ejecutiva de la Consultora Carlos Fara & asocia-

dos desde 2009, miembro de alaCoP y aSaCoP. Fue profesora titular de la cáte-

dra de opinión Pública y Comportamiento electoral de la carrera de Ciencia Política 

en la universidad de Palermo (uP) durante cinco años. Participó en más de 200 

proyectos de investigación cuantitativos y cualitativos. actualmente es profesora de 

la cátedra de opinión Pública en la carrera de Ciencia Política de la universidad del 

Cema y coordinadora del diplomado en Comunicación Política de aCeP (asociación 

Civil de estudios Populares). 
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Calidad en la geStión  
de la adMiniStraCión 
PúBliCa loCal 

El  concepto de calidad  en las administra-

ciones públicas o gobiernos locales está 

íntimamente ligado a la  capacidad que 

tiene la entidad   para prestar servicios 

que satisfagan las necesidades y ex-

pectativas de los ciudadanos de la ma-

nera más amplia y eficiente posible. En la 

actualidad, la calidad de los servicios públi-

cos está  estrechamente ligada a la ca-

pacidad de los gobiernos para emplear 

las nuevas tecnologías de la información 

y comunicación, haciendo mucho más 

accesibles la información y los servicios a 

los ciudadanos. 

Empujados en gran medida por las nuevas 

tecnologías, avanzamos hacia sociedades 

más cosmopolitas, con mayor diversidad cul-

tural, hiperconectadas y segmentadas, que 

avanzan con una propensión creciente hacia 

la demanda de mayores ofertas de servicios 

públicos y de mejor calidad.

Ese ciudadano “moderno”, que tiene (en la 

mayoría de los casos) una ventana al mun-

do en la palma de la mano en todo momen-

to y en todo lugar, quiere que el gobierno 

local le provea los servicios públicos en 

esos mismos términos. una tarea práctica-

mente imposible para las administraciones, 

que todavía funcionan en gran medida bajo 

los parámetros de las estructuras de fun-

cionamiento clásicas del modelo de Estado 

clAVes de comunicAción 
pArA lA cAlidAd  

de lA gestión  
en lA AdministrAción 

púBlicA locAl 
rolAndo mUzzín

7
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weberiano de finales del siglo XIX y princi-

pios del XX. 

por más que los esfuerzos modernizantes y 

de aggiornamiento a los nuevos tiempos ha-

yan sido importantes en cuanto a recursos e 

implementación, todavía no son lo suficien-

temente masivos y la gran mayoría de las ad-

ministraciones, especialmente las de los go-

biernos locales, operan bajo el paradigma del 

siglo pasado.

Es por eso que la comunicación hoy se eri-

ge como una herramienta vital para lograr un 

atajo entre la ciudadanía del siglo XXI y los 

gobiernos del siglo pasado.

Hay una relación directa entre la comunica-

ción y la calidad del gobierno: cuanto mejor 

es el dispositivo comunicacional de los go-

biernos locales, mejor será percibida la admi-

nistración pública; por ende, se logrará ma-

yor consenso y legitimidad.

El objetivo de este capítulo es sistematizar 

una serie de recomendaciones sobre comuni-

cación para gobiernos locales que contribuya 

de manera significativa a mejorar la calidad 

de la gestión pública.

introduCCión

durante mucho tiempo se dio por sentado 

que las funciones básicas de un municipio 

eran el alumbrado, barrido y limpieza, y que 

con solo brindar un servicio “aceptable” era 

suficiente para ser catalogada como una bue-

na gestión.

lamentablemente esta percepción siem-

pre fue incorrecta aunque en algunos ca-

sos haya funcionado así.1 En la actualidad, 

ninguna gestión resistiría más de un perío-

do concentrándose solo en estas funciones 

básicas. 

la complejidad de las sociedades moder-

nas pone a los gobiernos en el centro de 

la escena, son el centro de visibilidad y 

también el centro de irradiación al mismo 

tiempo (riorda, 2013). por lo tanto, parte 

de la gestión también es la comunicación, 

esto quiere decir que cada vez que se rea-

liza un acto de gobierno necesariamente 

hay un hecho comunicacional. lo cual nos 

lleva establecer una relación directa entre 

la comunicación y la calidad en la gestión 

pública. 

Mejor comunicación = consenso + legitimidad 

por lo tanto, + calidad en la gestión

Se debe tener siempre en cuenta la premisa 

básica de que GObERNAR TAMbIÉN ES 

COMuNICAR. todas la administraciones 

que quieran tener éxito en su gestión deben 

repetir este postulado como si fuese un man-

tra. la estrategia de gobierno, la que necesita 

permear en las personas, no puede prescin-

dir de la comunicación. las administracio-

nes no pueden permanecer calladas o está-

ticas frente a las demandas dinámicas de la 

ciudadanía. 

1.  diversos estudios de opinión así lo demuestran. también existe una relación directa entre la demanda en la 

provisión de servicios públicos y la escala del municipio. Cuanto más grande es el municipio, más amplia debe 

ser la oferta de servicios públicos que este brinda. 
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la construcción de un gobierno eficiente re-

quiere de un análisis detallado de las necesi-

dades de la gente. Es indispensable conocer 

las demandas ciudadanas, definir el concep-

to de gobierno, los temas de coyuntura, con-

formar estrategias adecuadas que permitan 

conducir la agenda pública, homogeneizar 

los mensajes y diseñar una estructura or-

ganizacional adecuada. la comunicación 

es una herramienta eficaz y debe ser teni-

da en cuenta como un instrumento más de 

gobierno. 

En entornos políticos tan competitivos como 

los gobiernos locales, siempre se debe tener 

la brújula política, orientada fundamental-

mente sobre las demandas ciudadanas, ya 

que una buena gestión pública no necesaria-

mente es redituable electoralmente cuando 

las demandas ciudadanas no son satisfechas. 

Cuando esto sucede, las percepciones sobre 

la calidad de la gestión tienden a ser poco fa-

vorables (riorda, 2013). 

Igualmente se deben hacer las aclaraciones 

del caso, ya que si bien hay una relación di-

recta entre comunicación y gestión, no es la 

única causa de la calidad en la gestión. Sin 

políticas públicas que acompañen la comuni-

cación, la gestión no es sustentable en el cor-

to plazo. Ningún gobierno se puede sustentar 

solo con anuncios, ya que su crédito políti-

co se agotaría rápidamente, lo que generaría 

una crisis de gobernabilidad y legitimidad.

Como se ha puesto en claro anteriormente, 

una buena comunicación redunda indefecti-

blemente en una buena calidad de gestión. 

pero para poder tener una buena comunica-

ción también es necesario saber identificar y 

corregir cuáles son los errores más comunes 

en la comunicación de los gobiernos locales 

y cómo corregirlos o, por lo menos, cómo 

amortiguar su impacto.

las administraciones locales son más pro-

pensas a tener problemas en su comunica-

ción, ya que por una cuestión de recursos 

presupuestarios, rrHH y de estructura, no 

tienen el mismo alcance y performance que 

pueden tener las administraciones naciona-

les o provinciales. también dentro de esta 

categoría podemos encontrar asimetrías: no 

es lo mismo un municipio grande, de medio 

millón de habitantes, que uno pequeño que 

apenas llega a miles. 

por eso es clave que las administraciones lo-

cales estén preparadas para los modelos de 

comunicación compleja en los que se en-

cuentra enmarcada la comunicación de go-

bierno actual: “la comunicación de gobierno 

actual es una de las áreas de gestión, de de-

cisión y de acción más dinámica y de mayor 

exposición que existen hoy en la administra-

ción estatal. los efectos del nuevo sistema de 

medios y las consecuencias potenciales que 

esto genera sobre los responsables directos 

o indirectos de la gestión de la comunicación 

hacen que sea un área que demanda mucho 

más cuidado del que normalmente se tiene, 

ya que los errores y las fallas adquieren un 

grado de exposición que gatilla consecuen-

cias realmente importantes para los respon-

sables en los diferentes niveles de decisión” 

(Elizalde, 2013).

Este modelo de comunicación complejo entre 

los gobiernos locales y la ciudadanía es un 

modelo muy friccional, ya que la multiplici-

dad de canales hace que aumenten exponen-

cialmente los niveles de exposición, sumado 

a la consabida tensión cotidiana entre la ges-

tión y la ciudadanía. 



140  |  rolando muzzÍn 

Cualquier gobierno local que quiera tener 

una administración de calidad deberá come-

ter la menor cantidad de errores comunica-

cionales y tender a no caer en prácticas me-

canicistas, ya que ambas situaciones pueden 

desencadenar en una crisis que podría cos-

tarle muy caro.

debe señalarse que comunicar bien no sig-

nifica la acumulación de conocimiento so-

bre un conjunto de técnicas ni solamente 

un oficio, sino que se trata de un ejercicio 

de reflexión constante que permita a los go-

bernantes decidir adecuadamente sobre si-

tuaciones que son siempre tensas, arries-

gadas y para las que no siempre se cuenta 

con la información necesaria y el tiempo de-

seable. la contingencia se puede abordar de 

manera estratégica, pero sobre todo se im-

pone una ágil capacidad de respuesta y ma-

nejo de la situación.

por ello, a continuación se detallarán y ana-

lizarán una serie de prácticas y errores muy 

frecuentes en la comunicación de gobierno, 

con el fin de utilizarlas como una especie de 

check list para contrastar y poder determinar 

rápidamente cuáles son las fallas2 en los pro-

cesos de conversación con la ciudadanía.

8 PrinCiPaleS FallaS  
en la CoMuniCaCión de 
loS goBiernoS loCaleS

Esta serie de prácticas erróneas nunca son 

unicausales. por lo general, cuando en la 

práctica cotidiana identificamos alguna, au-

tomáticamente comienza un efecto en cade-

na, ya que muchas son causales de nuevos 

errores. algunas de estas prácticas están vin-

culadas con lo organizacional, con lo políti-

co y con los rrHH, pero en definitiva, todas 

están vinculadas directamente con el toma-

dor de decisiones a cargo del Ejecutivo, por lo 

cual recaerá en este la responsabilidad final 

de la buena o mala comunicación.

1. no contar con equipos 
profesionales de comunicación 

El Estado en argentina fue construyéndose 

con escasa autonomía de las clases domi-

nantes, primero, y de las organizaciones polí-

ticas, después. los intentos de reformas de la 

administración pública parecen no haber te-

nido grandes éxitos en cuanto a la institucio-

nalización de normas y criterios de selección 

del personal (Sikkink, 1993).

Estas características pueden observarse tanto 

en el gobierno nacional como en los gobier-

nos locales. las autoridades de los partidos 

políticos suelen ser quienes designan a las 

personas encargadas de llenar los principales 

puestos en la administración del Estado y en 

los gobiernos locales esta situación se hace 

aun más evidente. En la elección, la capacidad 

técnica no es el único criterio de selección: las 

relaciones sociales y la confianza (por leal-

tad, afinidad ideológica u otras característi-

cas personales) tienen tanto o más peso a la 

hora de ser considerado para un puesto en el 

Ejecutivo. 

la falta de institucionalización provoca que 

gran parte de los equipos de comunicación 

2.  Estas “fallas” en la comunicación han sido relevadas de diversos estudios y prácticas profesionales. 
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suelan ser designados en esas funciones sin 

tener los conocimientos ni la experiencia 

necesaria para realizar una tarea estratégica 

como es la comunicación de gobierno. Si 

bien no en todas las estructuras municipales 

suceden este tipo de prácticas, el porcentaje 

es muy alto (Elizalde, 2011). 

las áreas de comunicación fueron creadas 

con la misión formal de gestionar la comu-

nicación. Gran parte del trabajo de las áreas 

se centra en la difusión y posicionamiento de 

la organización para sus públicos de interés. 

Sin embargo, esta no es la única función que 

cumplen, en muchos casos el área de comu-

nicación también cubre las acciones del in-

tendente tanto a nivel del público masivo 

como a nivel político para dar impulso a su 

carrera política. Esta multiplicidad de funcio-

nes genera distorsiones. 

la comunicación gestionada de modo profesio-

nal y con equipos capacitados tiene más proba-

bilidades de potenciar los logros de la gestión, 

construir consensos, gestionar los disensos y 

legitimar la gestión. los funcionarios (que sue-

len tener el control del área) suelen también 

utilizar para su propio provecho político esta 

función de la comunicación. por lo tanto, en la 

práctica las áreas de comunicación suelen tra-

bajar tanto para el posicionamiento de la ges-

tión como para el tomador de decisiones. 

En la práctica, los equipos suelen reunir a 

personas que fueron seleccionadas con dis-

tintos criterios. Conformar un equipo de 

confianza, con habilidades técnicas y expe-

riencia en la organización, y que además se 

ajuste al límite presupuestario, es una tarea 

sumamente difícil y que normalmente no se 

logra. El camino racional de la estrategia-es-

tructura-equipo, por lo tanto, solo se cum-

ple en la selección de unas pocas personas 

(Elizalde, 2011).

la formación del equipo y la organización de 

la estructura siempre dependen de la percep-

ción que los funcionarios políticos que toman 

las decisiones tienen de la comunicación, de 

su importancia y efectividad. “las decisio-

nes no siempre pasan por quienes tienen una 

idea técnica de lo que funciona, sino que es-

tán atadas a lo que les gusta (decisión estéti-

ca) o a lo que les conviene (decisión interesa-

da)” (Elizalde, 2011).

para erradicar este tipo de prácticas es ne-

cesario que las estructuras comiencen a ser 

diseñadas y llenadas con tareas y funciones 

y recursos humanos acordes a la estrategia 

planteada y a los requerimientos técnicos y 

políticos de la comunicación gubernamental.

2. excesivo personalismo político

El personalismo o personalización de la po-

lítica agrava y distorsiona la comunicación 

de gobierno y la calidad de la administración 

pública. Esta práctica reprensible no hace 

más exaltar la figura del individuo por sobre 

las instituciones de gobierno. al personalizar 

cada acción de comunicación, lo único que se 

logra es deteriorar la administración pública 

y, por ende, la democracia.

Esta práctica ronda lo mesiánico del lideraz-

go político y naturaliza un conjunto de ac-

ciones que alteran las percepciones ciudada-

nas sobre el liderazgo público y la política en 

general. Y las disputas políticas emergen no 

como una competencia entre partidos sino 

como un duelo entre individuos políticos em-

pecinados en eclipsarse mutuamente, en una 
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escalada de personalismo comunicacional 

sostenida. 

En este sentido, es aconsejable evitar el per-

sonalismo poniendo en práctica una serie de 

medidas que pueden ser beneficiosas para los 

políticos y las administraciones.

En primer lugar, se deben administrar los 

egos a la hora de comunicar, esto puede evi-

tar desvíos y complicaciones posteriores. 

administrar el ego no significa aplacar la per-

sonalidad, todo político tiene en líneas gene-

rales un ego un tanto más exacerbado que el 

ciudadano medio, el ego es un gran motor de 

la política, pero no controlarlo y darle rienda 

suelta puede conducir a lugares no deseados 

y posiciones incómodas.

Evitar ponerle nombre a la gestión (“gestión 

Mengano”). En nuestro país una inmensa 

cantidad de municipios tienen asociada “la 

gestión Mengano” a casi todo, incluyendo el 

mobiliario urbano y hasta los patrulleros po-

liciales3 (que en la mayoría de los casos son 

provinciales). Es inimaginable la cantidad de 

problemas que se pueden desatar con esta 

práctica. por ejemplo, si un patrullero “plo-

teado” con el nombre del intendente atropella 

a un niño saliendo de una escuela, en instan-

tes los medios estarían cubriendo la noticia y 

asociando esa tragedia con el nombre del jefe 

del Ejecutivo local. Esta tragedia automática-

mente generaría una crisis y se le estaría re-

cordando todo el tiempo al ciudadano quién 

es el responsable de la misma.

Otro error frecuente es el uso y abuso del 

gerundio. Esta práctica, si bien se usa en to-

dos los medios, es mucho más utilizada en el 

mundo digital; es común ver en los perfiles 

de redes sociales personales o instituciona-

les de algún político/funcionario las palabras 

“escuchando”, “haciendo”, “visitando”. El uso 

en exceso de esta práctica no genera ningún 

aporte a la conversación y además anula el 

impacto del anuncio, ya que si se observa de 

manera comparada en los diversos perfiles de 

los políticos que lo utilizan, conceptualmente 

son todos iguales en cuanto a estética y men-

saje, y carecen de interés para el ciudadano, 

que ve siempre lo mismo, sin intercambio, 

cercanía ni horizontalidad; es más parecido 

al perfil de un rockstar que al de un líder polí-

tico o gobernante.

3. inmediatez y coyuntura 

Siempre que finaliza la campaña, en caso de 

salir victorioso, el decisor político que acce-

de al Ejecutivo tiene que tomar una de las 

decisiones más importantes: estructurar su 

equipo de comunicación. En ese caso debe 

evaluar si mantiene el equipo existente en la 

estructura o rediseña el área. En ambos ca-

sos, más allá de la decisión que tome, una 

vez finalizado este proceso, lo ideal sería co-

menzar con la definición de la estrategia, es-

tableciendo objetivos generales y específicos, 

conceptos generales a transmitir, posiciona-

miento deseado. pero por sobre todas las co-

sas, lo que se debe definir es un plan opera-

tivo que guíe las acciones de comunicación.

Sin embargo, esto suele distar bastante de la 

realidad. El principal motivo es que no existe 

tiempo ni paciencia para desarrollar una es-

tructura que siga los lineamientos estratégicos. 

3.  El caso que más relevancia pública tomó fue el de la intendenta de la Matanza, verónica Magario, que hizo 

“plotear” cuarenta patrulleros nuevos provistos por la administración provincial (Clarín, 17/04/2017).
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En política, lo urgente siempre le gana la bata-

lla a lo importante, las urgencias del día a día 

suelen dejar a un lado el pensamiento estraté-

gico, y así las planificaciones previas rara vez 

llegan a ser puestas en práctica. Este fenómeno 

llega a acentuarse aun más en los municipios. 

En este contexto, los plazos de tiempo, las ur-

gencias, el estrés y el desconocimiento hacen 

estragos sobre la conformación de las estruc-

turas de comunicación y, por ende, sobre la 

comunicación en general con el ciudadano.

4. Solapamiento entre comunicación 
de campaña y comunicación de 
gobierno 

las diferencias entre una gestión de cam-

paña política y la gestión de una comuni-

cación de gobierno son las mismas diferen-

cias que hay entre una carrera de 100 metros 

llanos y una maratón de 40 kilómetros. las 

diferencias son enormes, pero muchas ve-

ces (más de las debidas) se suele seguir, una 

vez pasada la campaña, con la misma lógica 

comunicacional.

Este error es uno de los más frecuentes en 

comunicación política y suele traer complica-

ciones muy serias si no se modifica la diná-

mica. Incluso se puede llegar a dilapidar muy 

rápidamente el capital político conseguido en 

las elecciones, y hacer el resto de la gestión 

cuesta arriba.

tranSiCión de equiPoS de CaMPaÑa a 
equiPoS de geStión

la transición de la campaña a la gestión no es 

tan sencilla como puede parecer. Igualmente, 

hay que diferenciar algo importante: si el ga-

nador ya estaba en el Ejecutivo y logró la ree-

lección, la transición quizás sea solo un pro-

ceso de ajuste. En cambio, si se accedió al 

poder por primera vez, la transición será un 

proceso un poco más traumático. 

Sería correcto analizar este proceso desde 

dos dimensiones. la primera está vinculada 

a las estructuras de la administración y a los 

equipos. la segunda está vinculada estricta-

mente con lo comunicacional y la diferencia 

de lógicas y mensajes entre la comunicación 

de campaña y de gobierno.

los equipos de campaña suelen ser equipos 

altamente motivados, con mucho despliegue 

territorial y forjados al calor de la campaña. Si 

bien en la mayoría de los casos se cuenta con 

consultores profesionales, gran parte de este 

equipo está formado por militantes impulsa-

dos por la convicción ideológica, simpatía por 

el proyecto o la esperanza de conseguir espa-

cios si logran alzarse con el triunfo. 

post campaña, los equipos, las estructuras y 

estrategias diseñadas se vuelven parte del 

problema, ya que deben transformarse en un 

equipo estable y formar parte de la adminis-

tración del gobierno dedicada a comunicar los 

desafíos y logros de la gestión. Esta transición 

muchas veces no ocurre y los equipos siguen 

con la lógica electoral por un período dema-

siado largo, lo que obtura la comunicación de 

gobierno, herramienta vital para articular los 

consensos y la legitimidad de la gestión.

la CoMuniCaCión de CaMPaÑa deBe 
dar PaSo a la de goBierno

la segunda dimensión tiene que ver con lo 

netamente comunicacional. la narrativa de 

las campañas tiene que ver con la épica, las 

promesas, los sueños de un futuro mejor y el 
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storytelling. Esta comunicación es persuasiva 

y de corto plazo, busca captar e influenciar 

las preferencias de los votantes en un cor-

to período de tiempo. Estos procesos están 

determinados por pseudoeventos (actos de 

campaña) que tratan de captar la atención de 

los medios para imponer la agenda del candi-

dato, y están más relacionados con una per-

cepción del futuro que con la realidad.

la comunicación de gobierno, en cambio, 

debe estar fuertemente vinculada a la reali-

dad, el pseudoevento debe dar paso al acto 

de gobierno, a la comunicación de políticas 

públicas. Este tipo de comunicación es ne-

cesariamente largoplacista y busca construir 

legitimidad. debe ser una comunicación más 

delegada, ya que no solo comunica el líder 

(como en la campaña) sino que comunican los 

secretarios de las diversas áreas de gobierno. 

El problema comienza cuando la comunica-

ción queda anclada en las lógicas de campa-

ña; nunca termina de concretarse el pasaje 

de las promesas de campaña a la construc-

ción del relato de gobierno. Esto sucede en 

gran medida por un exceso de confianza 

triunfalista o por posturas demasiado con-

servadoras, en algún punto ligadas a la falta 

de profesionalismo. Si funcionó en la cam-

paña, difícilmente pueda funcionar en la 

gestión; aferrarse a las prácticas de campa-

ña después del triunfo electoral puede salir 

muy caro y agotar muy rápidamente el crédi-

to político que otorga el votante después de 

la elecciones.

  diferenciAs principAles entre lA comUnicAción de cAmpAñA  
 y lA de gobierno

CAMPAÑA GObIERNO

Retrospectiva/ Basada en promesas acciones – cumplir promesas

Cortoplacista largoplacista

Influye en un único acto (el voto) Influye en actitudes y múltiples actos

Centralizada en el líder Centrada en el líder, voceros 

Centrada en pseudoeventos Con menor volumen de pseudoeventos

Fuente: elaboración propia.

5. abusar de la propaganda política 

Hay muchas definiciones de propaganda, 

pero una de las más claras y precisas es la 

que dan Jowett y O’donnell (2006:7), que la 

definen como el “intento sistemático y de-

liberado de modelar las percepciones, ma-

nipular las cogniciones y dirigir el compor-

tamiento para obtener una respuesta que 

promueva el intento deseado del propagan-

dista”. Si bien el término propaganda sue-

le tener connotaciones peyorativas, es un 

recurso muy eficaz en la comunicación de 

gobierno y de carácter estratégico para el 
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emisor/propagandista. la propaganda ha 

adquirido un peso importante y un carácter 

profesional, por esto ha sido incorporada a 

las estructuras burocráticas de la adminis-

tración (Beaudoux, d´adamo, 2011). Muchas 

estructuras municipales tienen una direc-

ción de prensa y propaganda.

ahora bien, el problema con la propagan-

da surge cuando se utiliza este recurso en 

exceso y pasa de ser una herramienta va-

liosa y útil a una práctica saturada que ge-

nera más resistencia que adhesiones en el 

público,4 independientemente del canal que 

se utilice. 

por eso, los gobiernos locales que quieran 

expandir sus ideas e intereses en la ciuda-

danía deben evitar caer en la tentación de 

desplegar grandes dispositivos propagan-

dísticos, ya que esto puede ser altamente 

contraproducente considerando la escala y 

la concentración de audiencia que pueden 

tener los municipios. al ser un dispositivo 

muy fácil de implementar (generalmen-

te el canal propagandístico por excelen-

cia es el afiche en la vía pública), resulta 

un atajo tentador cuando no se cuenta o 

no se le da importancia a la estructura de 

comunicación. 

El exceso de propaganda también está muy 

vinculado al personalismo y al ego del deci-

sor político (este tema también lo trataremos 

dentro de este capítulo).

6. tensiones en el manejo de la 
complejidad digital 

la primera instancia a la que los ciudadanos 

acuden para la atención de sus necesidades 

básicas y reclamos es el municipio, no importa 

si esas demandas están vinculadas al Estado 

nacional o al provincial. los municipios son 

la primera línea de contacto con el ciudada-

no y, por ende, los que primero deben dar las 

respuestas. En pleno siglo XXI y con el auge 

de nuevas tecnologías y medios digitales, los 

responsables de esos gobiernos no han sabido 

aprovechar del todo estos recursos para aten-

der a sus representados y darles soluciones. 

Cualquier ciudadano promedio (o en su gran 

mayoría), antes de hacer una consulta por un 

trámite en el municipio, busca en su dispositi-

vo tecnológico5 alguna información que pue-

da ayudar en la resolución de sus necesidades, 

desde una dirección hasta la mejor manera de 

llegar a la dependencia municipal; ya en una 

postura más optimista, hasta intenta ver si esa 

demanda puede ser solucionada online. 

Estos patrones de conducta digital son materia 

corriente en los tiempos que vivimos, por eso 

es prácticamente inimaginable (e imperdona-

ble) que en la actualidad un gobierno se quede 

fuera del complejo ecosistema digital y no de-

sarrolle estrategias en esos medios para poder 

comunicarse con sus audiencias. En muchos 

casos los gobiernos locales se conforman/jus-

tifican con tener presencia en el mundo digital. 

pero estar no es suficiente; deben ser parte 

4. un ejemplo del exceso de propaganda fueron las criticadas cadenas nacionales de tv en el gobierno de la 

presidente Cristina Fernández de Kirchner, que generaban un alto rechazo en una gran parte del público al cual 

se trataba de influenciar.

5. argentina tiene una cantidad de 63,4 millones de usuarios de teléfonos celulares, 30 millones de usuarios de 

smartphones con redes sociales, lo que implica una penetración digital del 67%.
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de una estrategia integral. para un municipio 

cuyos ciudadanos le demandan en primera 

instancia la atención en los servicios básicos, 

no es suficiente ni lo más importante el tener 

cuentas en twitter, Facebook o Instagram, y 

mucho menos si estas se usan únicamente 

para la promoción de la imagen del intenden-

te, de los secretarios o funcionarios de las di-

ferentes áreas o para inundar las redes con las 

actividades cotidianas de las localidades.

En el mundo digital se tiene una gran oportu-

nidad que no es aprovechada en su máximo 

potencial. las tecnologías de la información 

y comunicación les brindan a los municipios 

una oportunidad de ampliar las relaciones con 

los ciudadanos, tener mayor alcance para di-

fundir las acciones y servicios que realizan, 

pero por sobre todas las cosas, de generar cer-

canía y participación. Esta lógica responde a la 

interacción y retroalimentación que debe exis-

tir entre autoridades y representados.

No importa el tamaño del municipio, por más 

pequeño que sea, debe construir su estrate-

gia digital y potenciar el uso de redes sociales 

y las plataformas participativas de gobierno 

abierto para dar soluciones a sus ciudadanos.

la estrategia digital debe formar parte de un 

plan integral de comunicación en el que todas 

las áreas sean convergentes: la comunicación 

con la prensa, la interna, la digital, etc. Esto por 

lo general no suele realizarse de esta manera; 

se diseñan las “estrategias por separado” sin 

que mantengan una relación, lo que suele pro-

vocar inconsistencias en la comunicación que 

luego se pagan caro, tanto en materia de recur-

sos como en la relación con el ciudadano. 

la premisa básica a tener en cuenta es definir 

los medios digitales a utilizar, es fundamen-

tal contar con una página web del municipio, 

pensada para atender a los ciudadanos, brin-

darles información y realizar trámites. Hay 

que definir, basándose en las necesidades, 

cuáles son las redes sociales y plataformas di-

gitales que permitan contribuir en la atención 

al ciudadano. Hay una idea errónea acerca de 

tener presencia en todos los medios digitales, 

solo se deben abrir cuentas en aquellos que 

sean significativos y permitan una mejor con-

versación con la ciudadanía.

Es importante tener en cuenta cuáles son los 

medios digitales con mayor alcance o im-

pacto en la zona geográfica del municipio, y 

cómo estos pueden capitalizarse para llegar 

de manera más efectiva y con más alcance. 

Solo con estar en el mundo digital y pasar in-

formación no alcanza. Se deben trabajar es-

tos canales con un equipo dedicado perma-

nentemente a atender las conversaciones, 

especialmente aquellas que se generen por 

las solicitudes de atención de servicios que 

hagan los ciudadanos. además, estas tienen 

que estar sujetas a un seguimiento conti-

nuo, del mundo online deben ser trasladadas 

al mundo offline a través de los trabajadores 

municipales. Cuando una persona comprue-

be que sus solicitudes de limpieza de la calle 

o del cambio de la luminaria fueron atendidas 

tras haberlo pedido a través de un medio di-

gital, confiará en que es funcional usar esas 

vías y mejorará la percepción general de la 

calidad de la administración.

7. no estar preparados  
para una posible crisis

Cuando hablamos de crisis podemos afirmar 

que es aquel acontecimiento que se expresa 

a partir de un hecho inesperado, que modifi-
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ca en segundos la totalidad de la percepción 

social de una coyuntura. los gobiernos son 

“crisis propensos” (riorda, 2007), pero es pa-

radójico cómo muy pocos son los que real-

mente se preparan para afrontar este tipo de 

acontecimientos, de surgimiento impredeci-

ble pero con una capacidad de daño tremen-

do, incluso el suficiente como para hacer caer 

a la administración.

aquí es necesario diferenciar la naturaleza 

de las crisis posibles. las hay del tipo natural, 

originadas en dinámicas propias de la tierra, 

como inundaciones, erupciones volcánicas, 

terremotos, etc.

Otro tipo ha sido definido como socionatural. 

allí las causas están vinculadas a fenómenos 

naturales pero cuentan con cierta interven-

ción del hombre. tal el caso de aludes o des-

laves por deforestación, arrasamiento de vi-

viendas ubicadas en zonas no habitables.

un tercer tipo, vinculado directamente a la 

acción del hombre, podrían ser la conta-

minación, la fuga de gases o de sustancias 

peligrosas, los incendios en espacios urba-

nos, etc.

Cuando se piensa la preparación para crisis 

derivadas de alguna de estas amenazas, es 

necesario estimar la probabilidad de ocurren-

cia de estas en función de cada comunidad 

y locación en particular. Eso derivará en una 

estimación del riesgo asociado a cada una de 

ellas. una baja probabilidad de ocurrencia no 

debería llevar a desestimar por completo el 

riesgo asociado a ella.

tomemos el caso del incendio de la discote-

ca Cromañón en la ciudad de Buenos aires 

(diciembre de 2004), que produjo casi 200 

muertos y, finalmente, la destitución del Jefe 

de Gobierno de la ciudad.

de la buena administración de crisis que se 

realice dependerá llegar al fin del mandato 

sin haber sufrido crisis terminales, por eso 

es necesario contar con una serie de pro-

tocolos para intervenir exitosamente en las 

crisis y no morir en el intento. En una cri-

sis cambia radicalmente el modo de hacer 

comunicación.

En condiciones de normalidad, una parte sig-

nificativa de la práctica comunicacional se 

concentra en hacer que los mensajes circu-

len con la mayor escala posible. En una crisis, 

esta lógica se modifica porque la misma crisis 

garantiza la circulación de los mensajes.

En una crisis, los comunicadores no deben 

trabajar para hacer circular los discursos 

–porque ello lo garantiza la crisis misma–, 

sino para construir relatos aptos para esce-

narios comunicacionales muy competitivos 

donde la escala, la velocidad y la percepción 

de la circulación están totalmente fuera de 

control. un protocolo técnico de crisis es te-

ner las respuestas para estos interrogantes 

en términos argumentales y formales. No 

para cada situación específica, que sería im-

posible, sino un formato general y un equipo 

“dormido” que se activa ante cualquier even-

tualidad de crisis.

Cuando un alto funcionario asume un puesto 

importante, debe saber que su gobierno atra-

vesará varias crisis. ante ello, se trata de te-

ner una serie de formatos y contenidos orien-

tativos para no perder el tiempo cuando se 

desencadena una crisis: trabajar en tiempos 

normales para tiempos vertiginosos. lo que 

caracteriza a una crisis es la escala y veloci-
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dad de circulación y percepción de los men-

sajes. todo está concentrado. todo se hiper-

visibiliza. Se reduce la dispersión. El hecho 

que disparó la crisis se agranda y se trans-

forma en un centro casi exclusivo de interés.

una crisis se sabe cuándo empieza pero nun-

ca cuándo termina, y la función principal 

del equipo de comunicación será trabajar de 

manera cohesionada y hacer contención de 

daños para que la crisis impacte lo menos 

posible.

8. Falta de planificación de la 
comunicación 

la falta de planificación es un mal endémico 

en todos los niveles y todas las áreas de go-

bierno, aun más en las administraciones lo-

cales, ya que están más condicionadas. las 

áreas de comunicación de los municipios no 

escapan a esta lógica y por ello se hace más 

difícil llevar un proyecto de comunicación de 

largo plazo, sustentable y efectivo. 

No planificar, o hacerlo y no cumplir con el 

plan dentro de la administración, atenta di-

rectamente contra la calidad de la gestión.

Está claro que ningún proyecto de comu-

nicación en las administraciones locales 

puede funcionar si carece de planificación. 

todo trabajo realizado en el área de comu-

nicación de manera rutinaria e inercial es 

un trabajo insuficientemente aprovechado. 

Si bien hay rutinas que no pueden desaten-

derse, y cuya realización ya supone de por 

sí una cierta forma de planificación, el área 

debe trabajar en simultáneo con proyec-

tos que vayan más allá del trabajo diario: 

campañas con temas específicos, procesos 

de evaluación, definición de mensajes clave 

para determinados momentos del año labo-

ral, búsqueda de formas de alcanzar siner-

gia entre los diferentes canales, segmenta-

ción de públicos. 

aunque suene obvio decirlo, una planifi-

cación realista debe incluir al menos una 

exposición de objetivos y mensajes, una 

previsión de efectos deseados, una deter-

minación del público o públicos objetivos, 

una planificación de los medios para lle-

gar a esos públicos, un calendario realista 

de tareas, la definición de los responsables 

de llevarlas a cabo y de supervisarlas, los 

presupuestos contemplados y los mecanis-

mos que se habilitarán para evaluar los re-

sultados que se obtengan y las expectativas 

acerca del uso que se dará a los resultados 

de la evaluación. 

ConCluSioneS

los gobiernos locales están hoy en el cen-

tro de la escena y son escrutados permanen-

temente por la ciudadanía, que a su vez les 

demanda una mayor cantidad de servicios 

públicos. por eso deben tener dispositivos 

comunicacionales eficientes que permitan 

una mejor conexión con los ciudadanos. Esto 

hará que la gestión sea percibida de mejor 

manera y se logre una mayor legitimidad so-

bre las acciones de gobierno. 

pero así como una buena comunicación logra 

una mejor percepción, cometer errores en la 

comunicación tiene efectos muy perjudiciales 

para la gestión que pueden llegar a ser irre-

versibles para la imagen de la administración 

en su conjunto, pero sobre todo para el líder 

político que encabeza el Ejecutivo. 
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por eso, en este capítulo se realizó un detalle 

de los errores más importantes para tener en 

cuenta si se quiere lograr una administración 

pública de calidad. Si bien podríamos nom-

brar muchos más, se priorizaron los que se 

considera vital evitar si se quiere tener una 

comunicación exitosa. 

Estos abarcan tres dimensiones para tener en 

cuenta. la primera está vinculada a los errores 

que cometen los líderes públicos en el proce-

so comunicacional, la segunda se vincula con 

los errores que se cometen en cuanto a la es-

tructura de comunicación en las administra-

ciones de gobiernos y la tercera se vincula con 

los errores en las acciones de comunicación. 

algunos de los errores citados pueden pare-

cer una obviedad, pero diversas investigacio-

nes realizadas en municipios de todo el país 

demuestran que lo que parece obvio no lo 

es, por eso las observaciones sobre los erro-

res más frecuentes en la comunicación de 

los gobiernos locales están seleccionadas de 

esa manera y no constituyen una selección 

arbitraria. 

todo gobierno local que quiera tener una 

gestión de calidad deberá desarrollar políti-

cas de comunicación que tengan en cuenta 

esta serie de recomendaciones a modo de 

prediagnóstico, si quiere conseguir el con-

senso y legitimar su gestión. 
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loS goBiernoS loCaleS  
y SuS relaCioneS Con loS 
MedioS

la horizontalidad de las relaciones de poder 

en los municipios tiene la posibilidad de faci-

litar un mayor acercamiento del ciudadano y 

una mejor integración entre sus demandas y 

las respuestas que brinda el gobierno.

los gobiernos locales participan hoy de un 

importante desafío democrático, al ser el 

espacio en el cual los ciudadanos viven la 

democracia en el día a día. una gran can-

tidad de problemas cotidianos son resuel-

tos por ellos y la ciudadanía cada vez de-

manda mayores respuestas. En espacios de 

gobierno territorialmente reducidos los he-

chos son más “visibles”, esto hace que los 

reclamos y problemas sean inmediatos y 

constantes.

Sobre la base de lo relevado en los estudios 

de auditorías Ciudadanas, llevados adelante 

por el programa de las Naciones unidas para 

el desarrollo,1 la población considera que la 

democracia funciona mejor en el ámbito lo-

cal que en el ámbito nacional. la dimensión 

relAciones con los 
medios en goBiernos 

locAles*
máximo reinA
cArlos fArA

8

“… el sistema de información de ida y vuelta es indispensable en la realización de toda la 

conducción, no sólo para mantener latente la acción, sino también para vivir informado…”

(J.d. perón, Conducción política)

* actualización del texto original de augusto reina y Santiago rossi, a cargo de Carlos Fara y Máximo reina.

1.  “Calidad de las prácticas democráticas en municipios”, trabajo realizado por el programa auditoría Ciudada-

na dependiente de la Jefatura de Gabinete de Ministros en www.auditoriaciudadana.gov.ar.
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acotada de un municipio da mayor cercanía 

con los funcionarios públicos y la resolución 

de las problemáticas diarias.

Esta constante visibilidad de los gobiernos lo-

cales frente a la ciudadanía es un espejo de 

dos caras que hay que saber mirar. de acuer-

do con un sondeo llevado a cabo por Carlos 

Fara & asociados, un 62% de los entrevista-

dos se mostró de acuerdo con que a los mu-

nicipios de la argentina se les deberían de-

legar mayores funciones que las que tienen. 

Igualmente, un 34% indicó que el gobierno 

municipal es el que con mayor probabilidad 

podría resolverles algún problema perso-

nal, mientras que el gobierno nacional y el 

provincial tan sólo obtuvieron el 24 y el 7%, 

respectivamente.2

tal cercanía con la población implica que, en 

una gestión de esta índole, todo es relevante 

para la comunicación, tanto las políticas pú-

blicas como el estado de las calles. los me-

dios sólo amplifican aquellos sucesos.

Y no son pocas las fuentes de las que dispone 

el ciudadano del siglo XXI para enterarse de lo 

que sucede en su ámbito cotidiano. además 

de los medios tradicionales, las redes sociales 

le proveen de manera inmediata y con pocos 

o ningún filtro información que puede repro-

ducir y viralizar con tan solo un clic. El boca 

a boca sigue siendo igualmente un mecanis-

mo de difusión, de información, de impacto 

y, sin embargo, es sumamente difícil de en-

cauzar y controlar. también está la informa-

ción que parte desde la esfera del municipio, 

como pueden ser la folletería, cartelería, Ivr, 

publicidad pagada en medios audiovisuales o 

electrónicos o cualquier otra herramienta que 

sirva para difundir los logros de la gestión o 

para informar al ciudadano acerca de accio-

nes específicas.

visto este complejo ecosistema, desde la ges-

tión municipal deben diferenciarse con clari-

dad los públicos receptores de los mensajes 

emanados desde el gobierno. podemos divi-

dirlos en tres grandes grupos: vecinos, perio-

distas y líderes de opinión, también llamados 

influencers. debido a que estos últimos suelen 

manejarse a través de medios no tradiciona-

les, marcados por una dinámica en muchos 

casos impredecible y por contenidos efí-

meros, en este texto nos centraremos en el 

abordaje del grupo de actores sobre los que 

podemos trabajar con mayor regularidad y 

predictibilidad: los medios de comunicación 

y los periodistas.

Cualquier gobierno comunica todo el tiem-

po, lo quiera o no. Como centro de decisiones 

políticas de una comunidad determinada, sus 

acciones o inacciones están en boca de toda 

la población.

“Independientemente de sus causas, el he-

cho central es que estamos ante la media-

tización de la vida política. El sociólogo es-

pañol Manuel Castells ilustra muy bien este 

fenómeno cuando plantea que la política de 

los medios no es toda la política, pero toda la 

2.  universo: argentinos mayores de 16 años en condiciones de votar en los 24 partidos del Gran Buenos aires.

Muestra y cobertura: 314 casos. Fecha de relevamiento: 11 al 16 de octubre 2014. técnica de muestreo semi-

probabilística. relevamiento domiciliario. Cuotas por sexo y edad. Margen de error estimado: +/- 5,5%. Nivel de 

confianza: 95%.
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política debe pasar por los medios de comu-

nicación para influir en el proceso de toma de 

decisiones” (Blomeier, 2002).

ante el requerimiento de información y ex-

pectativas que se desprenden de los go-

biernos municipales es necesario tener di-

señada una red de contención para poder 

responder las demandas diarias de los pe-

riodistas y la población. una vez que un go-

bierno tenga analizadas sus políticas y defi-

nidos los mensajes, el canal óptimo para su 

difusión lo encontraremos en los medios de 

comunicación.

Es vital establecer buenas relaciones con los 

periodistas, de manera que, ante un tema o 

conflicto, el gobierno pueda comunicar su 

versión de los hechos.

¿por qué vale la pena influir en los periodistas? 

¿por qué vale la pena establecer relaciones 

con ellos? principalmente porque son los que 

presentan la noticia. No es necesario explicar 

en detalle el impacto que puede tener en la 

población una noticia tratada desde una óp-

tica negativa o positiva. Si desde la gestión se 

establecen lazos con el periodista, una mala 

noticia puede ser abordada por el medio desde 

una óptica más benévola. E incluso, si se man-

tiene una buena relación con el periodista o el 

medio, se le ofrecerán espacios a la autoridad 

municipal para poder expresar su perspectiva 

sobre el problema y de esta manera poder ha-

cer control de daños ante una situación que 

podría ser negativa para la gestión. 

En este punto hay que dejar en claro que al 

establecer lazos con los periodistas y medios 

no se pretende el encubrimiento de los con-

flictos o crisis, sino tener la posibilidad de in-

fluir en el spin, en el giro que se le da a la 

información. los dirigentes suelen enojarse y 

pelearse con el periodismo, sin entender que 

el periodista no es un empleado de ellos. Si 

bien los medios necesitan de la política y de 

lo que comunica la gestión, no se puede pre-

tender la sumisión de aquellos a los intereses 

de los gobernantes.

resulta clave entender que el vínculo entre 

los medios y la dirigencia es completamen-

te interdependiente; se da bajo una relación 

de mutuas condiciones donde cada uno cede 

para obtener mejores resultados. 

“En el contexto de las democracias contem-

poráneas, los medios masivos, en tanto que 

grandes organizaciones jerárquicas y profe-

sionalizadas, constituyen una arena institu-

cional más, en la que identidades e intereses 

pugnan por influir en las decisiones políticas” 

(Habermas, 1981).

de este modo, los cambios que atraviesa el 

sistema político con la creciente influencia 

de los medios de comunicación en la opinión 

pública y la profesionalización de las herra-

mientas comunicacionales requieren adap-

tarse a las nuevas formas de la política. Se 

trata de una respuesta a las necesidades de 

operar sobre la realidad. En consecuencia, 

los líderes políticos ya no pueden prescindir 

de esta serie de técnicas y métodos para des-

envolverse en la nueva matriz de la política. 

Hoy en día las estrategias de comunicación 

no se agotan al finalizar las campañas elec-

torales, sino que son imprescindibles para la 

comunicación de gobierno. la organización 

de la administración pública y las políticas 

públicas que realiza cada gobierno revelan y 

definen la puesta en marcha de un proyecto 

de dirección política del Estado. la identidad 

de un gobierno moderno y eficiente tiene que 
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enmarcarse en políticas de comunicación 

más precisas y eficaces con la ciudadanía.

Suele suceder que, embarcados en la gestión 

diaria, la comunicación se convierte en una 

rutina más, de orden reactivo, donde la única 

función del personal de prensa es coordinar 

las entrevistas y recibir los llamados de perio-

distas. En esa circunstancia se pierde el norte 

estratégico que debería tener una política de 

comunicación moderna.

para obviar la pérdida del rumbo, una opción 

viable y cada vez más útil consiste en separar 

el trabajo diario de prensa con un trabajo es-

pecial de comunicación.

Independientemente de los sucesos que pue-

dan acontecer en otros niveles de gobierno, 

la oficina de comunicación debería traba-

jar para producir todos los días una noticia 

que comunique el gobierno en su conjunto. 

El equipo de Comunicación se encargará, de 

manera proactiva, de fijar los mensajes cla-

ve, analizar la agenda mediática y comunicar 

internamente a todo el gabinete los mensa-

jes adoptados para no tener voces dispares. 

la oficina de prensa, de naturaleza reactiva, 

estará a cargo de seleccionar los medios es-

tratégicos más adecuados para que la noticia 

reciba el tratamiento propicio. también de-

pende de ella el trato diario con los periodis-

tas regionales y locales, intentando responder 

los requerimientos periodísticos y las deman-

das. de esta manera, cada acción de prensa 

debería estar enmarcada en la estrategia de 

comunicación del gobierno. Si las acciones 

se mantienen en comportamientos estancos 

es posible que la cotidianeidad haga perder 

de vista el óptimo global, con la consecuen-

cia de que cada paso que se dé nos alejará de 

alcanzar el objetivo pautado.

voCería PolítiCa: 
ConSideraCioneS 
generaleS 

Es sabido que el alcance de la vocería polí-

tica no se limita al trabajo de relaciones pú-

blicas, como ser redacción y monitoreo de 

gacetillas, armado de conferencias de pren-

sa o llevar a cabo reuniones con los periodis-

tas. además del caring and feeding of media, 

la tarea de ocuparse de la prensa y brindarle 

información, un buen vocero debería –como 

se ha señalado– responder en tiempo y forma 

el requerimiento de los medios (respetando 

su lógica de funcionamiento), exponer la opi-

nión de quien asesora, criticar al adversario o 

decir aquellas cosas que el dirigente no pue-

de, organizar entrevistas con el candidato y, 

sobre todo, respetar la estrategia trazada por 

el director de comunicaciones.

El vocero debe expresar el pensamiento ofi-

cial. absorbe parte de la presión mediática 

liberando al dirigente del contacto inmedia-

to y cotidiano que los medios necesitan. Su 

objetivo principal es lograr que estos repro-

duzcan el punto de vista del dirigente o que 

publiquen sus posiciones. lo ideal es que los 

periodistas asuman las declaraciones del vo-

cero como las del propio dirigente. por eso el 

objetivo es convertirse en fuente directa del 

pensamiento del político. Evidentemente, 

esto se logra a partir de una relación diaria 

con la prensa en donde el intercambio de 

información responsable crea y fortalece el 

vínculo necesario para el correcto desarrollo 

de esta tarea.

la tarea del vocero es parte fundamental del 

equipo de comunicación. No solo porque a 

través de él se exponen diariamente los linea-

mientos y las ideas del dirigente, sino porque 
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también maneja, en cierto punto, una fluida 

relación con los medios de prensa y, lo que es 

más importante, es la cara visible del políti-

co ante la opinión pública. por estos motivos 

debe siempre recibir la información, comu-

nicable o no, de primeras fuentes, evitando 

todo tipo de sesgos que puedan provenir de 

los resúmenes que realice el departamento 

de comunicación o el entorno del dirigente.

Cabe destacar que el vocero se convierte en 

voz e imagen del político, por lo tanto es fun-

damental que se sienta respaldado por todo 

el equipo de comunicación y por el mismo di-

rigente. la seguridad en sus declaraciones se 

basará, en parte, en la credibilidad y la con-

fianza que despierte el equipo de comunica-

ción en él. Es importante que el manejo de 

información para con él sea fluido y certero. 

además, el vocero debe tener una relación 

directa con quien planifica la agenda del di-

rigente y conocer las actividades diarias de 

este. Ningún detalle puede quedar librado al 

azar.

también el vocero debería conocer perfec-

tamente la lógica y el funcionamiento de 

los medios de comunicación. los tiempos 

que se manejan en los diferentes formatos, 

el lenguaje de los medios, los modos de re-

lacionarse con ellos y los diferentes públicos 

a los que se dirige. todos los entretelones y 

la producción informativa del periodismo de-

ben ser manejados fluidamente por este pro-

fesional de la comunicación. debe estar con-

tinuamente informado acerca de las noticias 

cotidianas, independientemente de que estas 

puedan interesar o afectar a quien representa.

un buen vocero del gobierno sabe que la re-

lación con la prensa se construye sobre la 

base de certezas, y es por eso que no utiliza 

a los medios de prensa con fines netamente 

propagandísticos. Entiende que el trato entre 

el periodista y el dirigente es un vínculo fluc-

tuante entre la aceptación y el rechazo y tra-

baja en torno de ese escenario. Su habilidad 

para afrontar los cambios de marcha y las cri-

sis mediáticas es una cualidad que lo distin-

gue y sobre esto logra construir la confianza 

que necesita que se deposite en su persona. 

debido a que desarrolla el rol de mensajero 

oficial del discurso del dirigente, su capacidad 

de aplomo ante todas las situaciones, por di-

fíciles que sean, transmitirá seguridad ante la 

opinión pública.

Hoy en día, en tiempos de redes sociales, 

todo funcionario público que forma parte de 

una administración es, aunque no lo quiera, 

un vocero. Cualquier tipo de comentario, ya 

sea discriminatorio, ofensivo o fuera de lugar, 

puede viralizarse y disparar una crisis en una 

gestión. por lo tanto, es fundamental hacer 

capacitaciones continuas con los funciona-

rios políticos para que entiendan su respon-

sabilidad y también para enseñarles cómo re-

producir las noticias positivas. 

Es necesario entender la lógica actual de los 

medios de comunicación: no solamente to-

man fuentes primarias para la construcción 

de la noticia, sino que también se sirven de 

todo el material que pulula en las redes socia-

les. Cualquier cosa que publique un funcio-

nario y que sea relevante para un periodista 

puede convertirse en noticia. 

de allí la importancia de que dentro del de-

partamento de comunicación, además del 

área que se dedica a responder los pedidos 

de prensa, debe haber un equipo que moni-

toree qué es lo que se dice sobre la gestión 

y los dirigentes, tanto en medios tradiciona-



156  |  MáxiMo reinA - CarloS FArA 

les como en redes sociales. Gracias a la hori-

zontalidad que permiten las redes sociales, se 

han vuelto una vía predilecta para compartir 

las denuncias que pueden hacerse sobre la 

gestión municipal. En tal sentido, tendrá que 

abocarse de manera minuciosa a identificar 

contenidos problemáticos, a determinar qué 

tipo de posteos o intervenciones pueden es-

calar y convertirse en una noticia negativa o 

directamente en una crisis.

Es así como, casi sin quererlo, el dirigente, 

y por consiguiente su vocero, se encuentran 

frente al público y los medios de comunica-

ción en campaña permanente.

la geStión loCal en 
CaMPaÑa PerManente 

Cabe destacar que la campaña permanen-

te no es algo que uno elige implementar o 

no, es una realidad y pertenece a un damero 

donde todos los jugadores participan (perio-

distas, políticos y ciudadanos o, como diría 

Osvaldo Soriano, “artistas, locos y crimina-

les”). Su punto de partida comienza la mis-

ma noche del triunfo eleccionario. así como 

se necesita del apoyo público para ganar los 

comicios, de igual manera es necesario para 

gobernar. Como señalamos, los resultados 

de las urnas son los que dan inicio a la cam-

paña permanente (ya en instancia de go-

bierno). debemos encararla como una cons-

trucción a mediano/largo plazo, sostenida 

en el tiempo. a diferencia de la contienda 

electoral, no es espasmódica ni de one shot. 

Es un constante “goteo” que debe llevarse a 

cabo en pos de esa mayoría diaria que legi-

time el accionar de gobierno. “la campaña 

permanente se manifiesta como la forma de 

gobernar haciendo campaña, imponiendo la 

lógica de los medios a la oportunidad, la di-

rección y la sustancia de las decisiones polí-

ticas” (plasser, 2002).

trazando un paralelismo entre los aspectos 

salientes de esta modalidad comunicativa de 

la gestión de un gobierno con las herramien-

tas de comunicación política, podemos esta-

blecer que las acciones de prensa y/o rela-

ciones con los periodistas se sintetizan en la 

siguiente premisa: ser periodista ante el polí-

tico y político ante el periodista.

Cabe destacar que el funcionamiento de una 

estructura de prensa, bajo el concepto de 

campaña permanente, no puede dejar a un 

lado como punto de partida un relevamiento 

de los medios en lo que respecta al alcance, 

cobertura y target objetivo; y el conocimiento 

de “quién es quién” dentro del medio (áreas 

de acción). Esto, aunque parezca una obvie-

dad, muchas veces en la práctica no es ana-

lizado por quienes asesoran a los dirigentes. 

también necesitamos diferenciar los medios 

por su tipo, formato y modalidades en lo que 

se refiere al tratamiento informativo (tv, ra-

dio y medios gráficos).

El funcionamiento diario de la labor periodís-

tica hace que desde el área de prensa se tra-

baje en paralelo, de manera constante al flujo 

y vértigo de la información.

El vínculo con el periodismo debe ser perma-

nente, bajo una relación de constante ida y 

vuelta, con el objetivo de transformarse en 

fuente periodística confiable. Sabiendo que, 

sobre todo, el periodista debe chequear la in-

formación suministrada por dos a tres fuentes 

contrapuestas. los manuales de estilo de los 

grandes medios sostienen: “las fuentes son 

las informaciones que dispone un periodista, 
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pueden ser obtenidas por dos vías: estar pre-

sente en el lugar de los hechos o la narración 

de los mismos por una tercera persona” (El 

País, 1990).

aquí es donde entra en juego una de las par-

tes esenciales de la relación entre periodis-

ta y fuente informativa: el off the record. Este 

“pacto entre partes o contrato informativo” 

es tan importante para ambos lados del mos-

trador que genera una mutua dependencia. 

la relación es estimulada en mayor medida 

por los periodistas. Con el fin de dar un mar-

co a los distintos usos del off the record den-

tro de una campaña permanente, establece-

mos cuatro modalidades: información para el 

conocimiento del periodista, información de 

contexto, información que no puede ser pu-

blicada por un tiempo e información para pu-

blicar omitiendo la fuente.

ante el requerimiento periodístico en lo que 

atañe a la búsqueda de información, se de-

bería responder en tiempo y forma sin olvi-

dar –como señalamos– las leyes de produc-

ción periodística. Es necesario respetar los 

criterios profesionales de quien tiene la tarea 

de redactar una noticia, realizar un reportaje 

televisivo o un comentario editorial en la ra-

dio, porque de este modo corremos con más 

ventajas –y esto es una competencia contra 

las estructuras de comunicación de otros diri-

gentes– para que la información suministrada 

sea transformada en una noticia publicada. 

No solo hay que enviar el material al perio-

dista indicado, hay que hacerlo noticiable, 

darle dimensión y potencial para que el pe-

riodista analice, profundice y amplíe el tema 

planteado. Con esto derribamos otro mito de 

las relaciones con los medios: sin “vender” el 

comunicado o gacetilla de prensa, la publica-

ción no está garantizada. Se estima que de 

los cientos que se reciben en una redacción, 

solo el 15% es publicado.

Si la relación construida con el periodismo es 

de mutua confianza tenemos la posibilidad de 

estar en el armado de la información incluso 

cuando, por ejemplo, no seamos los actores 

fundamentales de determinada noticia. Esto 

da como resultado un proceso de intercam-

bio con un interesante efecto de nivelación 

entre las partes. Como expresamos, la fun-

cionalidad no solo se da entre periodista y 

prensa (dirigente), sino que muchas veces la 

información que aparece en los medios tie-

ne influencia en determinadas tomas de de-

cisiones o acciones de la dirigencia política. 

Ejemplo de esto: desde las cartas de lectores 

se elaboran sendos proyectos legislativos, no 

solo locales sino también nacionales.

para finalizar queríamos recordar lo que 

Günter Bentele denomina como interifica-

ción, que sería la relación de mutua influen-

cia de procesos de inducción y adopción, que 

permite analizar las múltiples relaciones en-

tre prensa y los periodistas como un proceso 

interactivo y constante.

En la argentina se percibe una generalidad 

que es pensar que cada gestión que imple-

menta un gobierno es proclive a ser comu-

nicada. por eso, no es extraño escuchar de 

boca de algún funcionario por qué determi-

nada gacetilla recibe tan poca cobertura o 

cuál es la causa que lleva al cronista de tur-

no a no asistir a la inauguración de una obra 

pública.

El desafío está en poder canalizar las co-

municaciones de manera que, como míni-

mo, no sean distorsionadas por la prensa. 

Sería utópico pensar que la totalidad de lo 
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que informamos a los medios será publica-

do según nuestros lineamientos; no todas 

las batallas pueden ganarse, pero lo impor-

tante es apreciar y prepararse para aquellas 

fundamentales.

también es fundamental saber dónde se va 

a comunicar. a veces la dirigencia política 

quiere estar presente en todos los medios que 

existen, ya sean digitales como tradicionales: 

“quiero tener twitter, Instagram, Facebook, 

página, quiero hacer todo”. pero más im-

portante que estar en todos lados es lograr 

resultados con lo que se comunica. Se trata 

de entender que la comunicación está intrín-

secamente ligada a la identificación de los 

públicos objetivos y en cuáles lugares están 

esos públicos. 

resulta contraproducente comunicar en me-

dios con una audiencia conformada por per-

sonas radicalmente opuestas a nuestro pro-

yecto, que no nos votan o que se informan 

por otras vías. Se estaría desperdiciando di-

nero, tiempo y esfuerzo en iniciativas cuya 

influencia, en el mejor de los casos, será mí-

nima. Esto quiere decir: no hay que estar pre-

sentes en todos los medios. Hay que tener 

presencia en los medios que nos garanticen 

que seremos escuchados por nuestro público 

objetivo. Querer estar en todo lados es estar 

en ningún lado.

No solo es necesario saber dónde comuni-

car, sino qué comunicar. En este aspecto 

podemos citar el caso del municipio de San 

Martín de los andes (provincia de Neuquén), 

donde el 61% de su población considera que 

la cantidad de información brindada por el 

municipio es insuficiente; o el de San luis, 

donde el 80% de los habitantes desea co-

nocer más sobre la gestión local. En Junín, 

el 45% de la población manifiesta tener es-

casa información sobre el funcionamiento 

de su municipio. la lista de casos conti-

núa casi en la misma relación con la can-

tidad de campañas de información que han 

implementado aquellos municipios. pero 

la disyuntiva no está centrada en cuántas 

campañas realizar, publicidades pagar o 

entrevistas gestionar, sino con qué sentido 

estratégico están planificadas. Si elegimos 

exclusivamente medios especializados en 

política para comunicar la gestión, más de 

la mitad de la población no se enterará de 

las acciones de gobierno.

Cada administración tiene el interrogante de 

discernir los tiempos y los periodistas median-

te los cuales presentará cada temática. Como 

se ha señalado anteriormente, los profesiona-

les de la comunicación se rigen por criterios 

de noticiabilidad que no necesariamente están 

en consonancia con los objetivos de gobierno. 

por ejemplo, hablar solo de determinada ges-

tión política tiene escasas posibilidades de ser 

noticia frente a aquella nota segura que pro-

viene de denuncias y acusaciones (que por lo 

general se producen en la arena mediática).3 

¿pero sólo eso desean escuchar los vecinos de 

una gestión local? ¿No sería más apropiado 

capitalizar las apariciones en los medios para 

comunicar sobre la gestión municipal? las 

respuestas a estas preguntas son ambiguas, 

3. Esto no debe entenderse como una máxima absoluta, siendo un funcionario público lógicamente tendrá men-

sajes y definiciones políticas que deberá defender frente a sus opositores. de todas formas, una cosa es basar su 

comunicación en hablar de los políticos y otra muy distinta es basarla en sus políticas.
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ya que un funcionario público debería elabo-

rar mensajes y definiciones políticas para con-

trarrestar a sus opositores. de todas formas, 

una posibilidad es basar la comunicación en 

hablar de los políticos y otra muy distinta es 

fundarla en sus políticas. la ciudadanía se for-

ma una opinión sobre los asuntos públicos no 

solo de las críticas de la oposición sino de las 

propuestas del oficialismo, por lo que sería im-

portante capitalizar los tiempos mediáticos en 

hablar más de los logros del gobierno y menos 

de la oposición.4

quÉ venden loS MedioS 
y quÉ CoMPran loS 
CiudadanoS 

la sociedad ya no consume los mismos me-

dios que años atrás. En la argentina y en el 

mundo se perciben otras motivaciones debi-

do a diferentes razones culturales y nuevos 

modos de vida. 

Hace unos años el ciudadano promedio se 

levantaba en la mañana, encendía la radio, 

miraba el diario o, sobre todo, prendía la te-

levisión. Hoy en día, si quiere saber cuál es el 

estado del clima, si hay congestión vehicular, 

cuál es el precio del dólar o el resultado de 

una votación en el Congreso que sobrepasó 

la medianoche, lo primero que hace es aga-

rrar el celular: revisa Facebook, chequea sus 

grupos de Whatsapp, algunos miran twitter. 

El celular se ha vuelto el medio o la pantalla 

de penetración número uno a través del cual 

se informan los ciudadanos.5

la televisión sigue teniendo influencia e im-

portancia, pero el paradigma informativo 

está cambiando: hoy las personas pretenden 

ser alcanzadas por la noticia, sienten que si 

hay algo de lo que se tienen que enterar, de 

alguna manera u otra les va a llegar. En tal 

sentido, informarse no está dentro de sus 

preocupaciones más inmediatas, se sienten 

relativamente informados y entienden que 

las noticias los alcanzarán, ya sea a través de 

las redes sociales, de los grupos de amigos o 

de comentarios de vecinos. Y si no se enteran 

y quieren buscar información, saben cómo 

hacerlo, principalmente a través de las múlti-

ples herramientas que provee internet. 

Esto no quiere decir que deba dejarse la in-

formación del municipio en redes al azar. al 

contrario, cada espacio debe tener un pro-

pósito definido. Es común, por ejemplo, que 

cada subsecretaría cuente con una página de 

Facebook particular en la que se responden 

las dudas específicas del vecino sobre el área 

que le compete. En este punto también es 

importante diferenciar (ya que es una confu-

sión recurrente) los usos que se le debe dar 

a la página de Facebook de la autoridad (por 

ejemplo, el intendente), por un lado, y por el 

4.  En este sentido, según el artículo “debate porteño: las sorpresas que dejo el diccionario de los candidatos” 

publicado en el diario Clarín el 25 de mayo de 2007: ”Macri repitió ‘propuesta’ 13 veces. Esto último fue un acierto 

de la estrategia macrista –dice el semiólogo Eliseo verón–, dada la estructura planteada, que hizo muy confusos 

los 9 minutos de debate puro porque todos se pisaban y no se entendía nada, lo de insistir en las ‘propuestas’ se 

recortó con más claridad”.

5.  de acuerdo con el Digital News Report, elaborado por la universidad de Oxford y el Instituto reuters, el 72% de 

los argentinos acuden a las redes sociales para informarse y en particular Facebook (60%), https://www.telam.

com.ar/notas/201806/290913-casi-cuatro-de-cada-10-internautas-argentinos-se-informan-por-whatsapp.html.
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otro, el que se le da a la página institucional 

del municipio. En muchos casos tienden a re-

plicarse las publicaciones en ambos espacios, 

haciéndolos indiferenciables e impidiendo 

que logren su verdadero cometido. la página 

del intendente debe centrarse en comunicar 

información propia, ya sea simbólica o de la 

gestión, mientras que la del municipio debe 

tener una función, si se quiere, más organiza-

tiva, como la de difundir servicios (atención 

ciudadana, información para contribuyentes, 

trámites online, información sobre tránsi-

to y movilidad, solo por mencionar algunos 

ejemplos).

la notiCia  
CoMo eSPeCtáCulo

por otra parte, el modelo actual de la televi-

sión se caracteriza por una combinación de 

información y entretenimiento que aligera las 

vidas cotidianas en detrimento de la “pesada 

y aburrida” agenda política. “una de las con-

secuencias resultantes de convertir la infor-

mación en espectáculo es que destina a un 

segundo plano la difusión de las noticias vin-

culadas con la actividad de las instituciones 

de gobierno” (Zukernik, 2005).

El entretenimiento prima por encima de la 

información. la televisión sintetiza más los 

contenidos informativos, los ilustra y ante la 

duda invoca a la todopoderosa imagen para 

respaldar lo dicho. Este modelo visual y sin-

tético que reina en la tv se ha traducido en 

los medios gráficos. los diarios actuales res-

ponden a un estilo más audiovisual que años 

atrás; el diseño tipográfico, las fotos y el or-

den de las notas responden a una corriente 

de ese corte. Con todo esto, los diarios han 

perdido la exclusividad como fuente de in-

formación para la población y es la televi-

sión la que llega a tomar la posta como el 

medio de mayor llegada y penetración. Hace 

diez años, el ciclo de la información era mu-

cho más lineal, la instalación de noticias en 

los medios gráficos alimentaba el grueso de 

la agenda mediática a lo largo de la jorna-

da informativa. Hoy los ciclos de noticias se 

contabilizan en horas y hasta en minutos, 

internet lo ha favorecido y potenciado. de 

igual modo, es importante destacar que en 

la actualidad no existe producción de radio 

–en el horario de la primera hora de la maña-

na– que no utilice los matutinos como fuente 

de información.

la velocidad y densidad en la que se vive 

en una sociedad moderna da mayor espa-

cio a los contenidos light, políticamente ha-

blando. la sección política de los diarios se 

ubica en el cuarto puesto de preferencias de 

consumo,6 detrás de policiales y deportes 

(vedette de los días lunes por los resultados 

de la fecha del torneo local de fútbol), en el 

primer lugar aparece Información General o 

Sociedad. la vorágine en la que se encuen-

tra inmerso el ciudadano de hoy contribuye 

al detrimento de una lectura pormenorizada 

de los matutinos.

del 40,8% de la población que prefiere política, 

solo el 55,7% dice leer enteras las notas de di-

cha sección, y del 59,6% que elige Información 

General o Sociedad solo el 63% lee la totalidad 

6.  Fuente: Sistema Nacional de Consumos Culturales, Secretaría de Medios de Comunicación, Jefatura de Gabi-

nete de Ministros, presidencia de la Nación.
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de las notas. En televisión sucede algo similar, 

los únicos programas de mayor rating –sobre 

los que la ciudadanía se informa– son los no-

ticieros, los programas de periodismo políti-

co poseen una escasa audiencia en términos 

comparativos.7

la radio merece hacer un apartado, ya que 

aún registra un consumo muy alto en nuestro 

país: el 85% de la población se define como 

oyente. El desarrollo de la tecnología ha posi-

bilitado que a bajo costo podamos encontrar 

una radio en casi todos los hogares y lugares 

de trabajo. El promedio de horas de escucha 

diaria es muy significativo: los oyentes de aM 

–de lunes a viernes– consumen 3,7 horas por 

día como promedio frente al 2,6 de la tv. la 

FM ha tenido un crecimiento sostenido desde 

su popularización en los años 80. tras conso-

lidarse como un medio de transmisión de mú-

sica y entretenimiento, se le ha sumado –en 

los últimos años– el contenido informativo. 

Ese mix de información más entretenimien-

to del que ya hemos hablado la posiciona en 

la actualidad como la banda radial de mayor 

audiencia. Si bien la FM continúa siendo una 

banda que a menor edad un mayor porcen-

taje opta por ella, ha conseguido unificar su 

audiencia en todos los estratos de edad.

En síntesis, y si se nos permite la metáfora fut-

bolística, podríamos establecer que en estos 

tiempos el modelo informativo clásico espera 

en el “banco de suplentes”. En tal contexto, 

es imperioso adaptarse a los nuevos géneros 

informativos, conocer su lógica e incorporar 

su funcionamiento a nuestra estrategia de 

comunicación. Esto no significa someterse 

al ridículo de ser una marioneta cotidiana de 

los programas de mayor rating, sino tener en 

cuenta que no toda la población está al tanto 

del microclima de la política.

al analizar la estrategia de comunicación del 

presidente francés Nicolas Sarkozy, el soció-

logo y analista en medios denis Muzet sostu-

vo: “la farandulización es una forma super-

ficial pero digesta y divertida de comprender 

la política y adaptarla a nuestra época. Es po-

lítica, sí. light, edulcorada, pero sigue sien-

do política. Yo creo que ese movimiento de 

farandulización, del cual son responsables 

tres actores –los medios, la clase política y el 

consumidor de imágenes o lector que compra 

diarios– no está en tela de juicio. lo que hay 

aquí es un desfase entre las imágenes del 

presidente francés –paseando con su novia 

por Egipto– y las expectativas de la gente” 

(Corradini, 2008).

MedioS loCaleS 

avancemos con otros interrogantes: ¿cuál 

es la importancia que los medios naciona-

les tienen en un municipio o una pequeña 

localidad?

¿de qué se ocupan los medios nacionales en 

contraste con los locales?

¿Cuánto de ello afecta al contexto municipal? 

Hay lugares donde los medios locales y re-

gionales son muy fuertes y sirven muy bien a 

las regiones. diarios como El Litoral en Santa 

7.  Si bien la televisión abierta es la modalidad más usada para informarse, el vehículo de transmisión de ella es 

la televisión por cable. En muchas localidades solo pueden verse los canales de tv abierta a través de un servicio 

pago.
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Fe y La Capital en rosario, La Voz del Interior 

en Córdoba, El Tribuno en Salta, La Gaceta 

de tucumán o La Nueva Provincia de Bahía 

Blanca, son publicaciones periódicas de gran 

peso en sus respectivas provincias, que in-

cluso exceden los rigurosos trazos políticos 

de una frontera. por ejemplo, en ciertas zo-

nas de río Negro y Neuquén es muy común 

que la población compre indistintamente La 

Mañana de Neuquén o el diario Río Negro. 

Estos no son datos menores para concebir 

las relaciones con los medios en un sentido 

más estratégico. Intentaremos ejemplificarlo 

con una composición de lugar. Suponiendo 

que el intendente de San Martín de los andes 

tiene una mala relación con los directivos 

de La Mañana de Neuquén, y ello se trasluce 

en toda la política editorial del diario, dicho 

mandatario podría contemplar la alternativa 

superadora de hacer conocer sus hechos de 

gobierno a través del diario Río Negro.8

también sucedía que en esas plazas alejadas 

los diarios en papel tardaban mucho en lle-

gar y solo se leían en un círculo muy redu-

cido de las capitales provinciales. Hoy, como 

la lectura de diarios es mayoritariamente por 

internet, esa desventaja de la prensa nacional 

desapareció. Esto no quiere decir que el dia-

rio local o regional le gane al nacional, pero 

debido a la mayor accesibilidad que permiten 

las nuevas tecnologías, las distancias se han 

venido acortando. 

Con los medios radiales sucede algo similar a 

lo señalado, no todas las radios consideradas 

nacionales tienen una repetidora conocida en 

las localidades más importantes del país. aun 

cuando así fuera, podríamos decir que a muy 

pocos habitantes de Córdoba Capital les inte-

resa el tránsito en la General paz o las accio-

nes del jefe de gobierno porteño. desde luego 

que hay excepciones, como hemos señala-

do anteriormente, cada localidad tiene sus 

gustos y costumbres, pero en la generalidad 

se dan estas circunstancias. puntualmente, 

algunas ciudades del interior tienen como 

práctica profesional no repetir toda la progra-

mación de las radios nacionales sino exclusi-

vamente los programas informativos que van 

en la banda horaria de 6 aM a 12 pM. Esto 

reitera el concepto de generar el vínculo con 

los medios no locales o regionales para dar a 

conocer los actos de gobierno.

la televisión parecería ser un medio que se 

excusa parcialmente de esta línea de pensa-

miento, ya que es más costoso tener un mer-

cado regional capaz de competir con los me-

dios televisivos nacionales. En ese sentido, si 

bien están creciendo los medios televisivos 

locales y regionales, aún están lejos de en-

frentarse directamente con Canal 13, telefé, 

américa o Canal 7. Cada vez son más las ciu-

dades que –a falta de tener un canal propio– 

dan un primer paso promoviendo dos o tres 

horas de programación autónoma para la co-

munidad local.

los noticieros centrales de los mencionados 

canales aún mantienen una audiencia sos-

tenida y relativamente homogénea a nivel 

nacional.

tomando en cuenta los datos de las auditorías 

Ciudadanas de las ciudades de San Martín 

de los andes (Neuquén), Monte Caseros 

(Corrientes), luján de Cuyo (Mendoza), San 

8.  Este es un ejemplo hipotético que no está basado en datos reales sobre la relación entre aquel municipio y 

los diarios de la zona.
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luis (San luis), Olavarría (Buenos aires), 

Junín (Buenos aires), pergamino (Buenos 

aires), rafaela (Santa Fe), pirané (Formosa), 

inferimos el tipo de medio que más utilizan 

los ciudadanos para informarse sobre los ac-

tos municipales: el principal medio es la radio 

local, seguida por los diarios locales y, por úl-

timo, la tv del lugar.

ahora bien, si los medios nacionales tienen 

poca influencia en determinada localidad, 

parecería tener poco sentido trabajar sobre 

ellos. Esto es una verdad a medias, porque 

los medios nacionales sí tienen una función 

relevante sobre los mismos periodistas, es-

tableciendo agenda informativa, temática y 

orden de jerarquías. además, se debería ana-

lizar el destinatario de los mensajes. En al-

gunas oportunidades es vital mandar mensa-

jes hacia la misma dirigencia, léase “propia 

tropa”, y esto, sin lugar a dudas, se cristaliza 

desde medios nacionales.

la agenda periodística de los grandes medios 

está interconectada con los sucesos regio-

nales y locales en un ida y vuelta constan-

te. definir en qué medida exacta los diarios 

nacionales aportan temáticas a las agendas 

regionales requeriría un pormenorizado aná-

lisis de cada localidad que no es materia de 

estudio en este trabajo. la incorporación de 

ejes nacionales en las agendas mediáticas re-

gionales y locales es un proceso diferente en 

cada región.

“podemos deducir una serie de factores o va-

riables que han de ser tenidas en cuenta a 

la hora de hacer empíricamente operativa la 

pregunta acerca de cómo y quién produce las 

selecciones a partir de las cuales los medios 

construyen sus agendas. Estos comprenden: 

a) las relaciones de los medios de comunica-

ción con los actores políticos, b) su posición 

del mercado, c) las constricciones institu-

cionales tales como rutinas de construcción 

de noticias y d) los recursos organizativos, 

económicos y simbólicos con que cuentan 

los diferentes actores sociales y políticos” 

(Kitzberger, 2005).

PeriodiSMo loCal y 
PeriodiSMo naCional 

Conocer la demanda mediática de su muni-

cipio es una tarea local, por lo que no pue-

den generalizarse las preferencias de todos 

los ciudadanos. lo que es noticia en tigre 

(Buenos aires) poco interesara en abra 

pampa (Jujuy). la noticia es un fenómeno so-

cial anclado en un contexto en la cual los mis-

mos individuos le otorgan una preeminencia 

en la vida pública. Como tal, está atada a los 

estilos políticos, económicos, sociales y cul-

turales de cada comunidad.

Supongamos, por ejemplo, que en la ciudad 

de Nueva delhi (India) aparece una docena 

de vacas pastando en alguna plaza pública. 

para los habitantes de la India el comporta-

miento de aquellas vacas, consideradas ani-

males sagrados, es cotidiano y familiar; nadie 

osaría alterar la paz de esos animales para 

el tránsito privado. ahora bien, usted puede 

imaginarse el desborde público que ocasio-

naría si el césped de plaza de Mayo amane-

ciera cortado por una manada de rumiantes. 

Sin lugar a dudas sería una conmoción para 

los argentinos y una nota para los medios 

nacionales.

Esto es un ejemplo de que las noticias son 

ante todo un fenómeno cultural, cada suje-

to otorga sentido a los hechos de acuerdo 
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con la herencia de sus tradiciones culturales, 

afinidades políticas, lealtades religiosas, etc. 

los temas y cuestiones que trata el perio-

dismo de cada localidad están en un marco 

particular que cada gobierno deberá desen-

trañar para conocer las preferencias de los 

vecinos y diseñar una estrategia de medios. 

Como correlato, los sucesos de un municipio 

serán amplificados por la propaladora de los 

medios de comunicación. por ello es preciso 

conocer la lógica periodística de cada distri-

to, el mapa de medios y las disposiciones de 

la sociedad local para pensar la estrategia de 

comunicación.

En cuanto a noticias locales se refiere, po-

demos establecer una suerte de pautas por 

las cuales se deberá determinar qué nivel 

de implicancia y proximidad siente la pobla-

ción ante un hecho. En orden descendente de 

importancia:

 � Noticias de índole directa y personal, 

como puede ser la suba del aBl en la ciu-

dad de Buenos aires para los porteños.

 � Noticias de índole directa y no personal 

que no afectan personalmente su vida 

diaria pero inciden en sus percepciones. 

por ejemplo, la construcción de una es-

cuela a la vuelta de su casa.

 � Noticias de índole indirecta que no afec-

tan directamente a la persona ni las sien-

te próximas. por ejemplo, la suba del aBl 

en la ciudad de Buenos aires para un 

rosarino.

 � la noticia en la cual el sujeto no se siente 

implicado en lo más mínimo, como po-

dría ser el aumento de la productividad 

automotriz en Japón.

una noticia que dura en el tiempo pierde su 

categoría como tal, pasa de ser un fenóme-

no excepcional a uno normal y cotidiano. las 

noticias tienen caducidad, es necesario res-

petar los tiempos del contexto, el periodis-

ta demanda información inmediata por esta 

misma lógica.

Claro que el “grado de caducidad” de una 

noticia varía de acuerdo con el contenido. 

Ejemplifiquemos con un caso internacional: 

“El hundimiento progresivo de la ciudad de 

venecia fue acontecimiento cuando se descu-

brió. En la actualidad el hundimiento es la nor-

ma. El nuevo acontecimiento sería el que se 

demostrara que venecia ya no se hunde. Esta 

sería una variación” (rodríguez alsina, 1989).

la proximidad geográfica del hecho también 

supone una mayor importancia. por ejemplo, 

el periodismo local cubrirá con creces el asal-

to a un supermercado, el diario regional po-

drá hacer una mención sin demasiada impor-

tancia y el diario nacional probablemente ni 

se entere.

los periodistas son vecinos, padres de fami-

lia, etc. El acontecer de la región los absorbe 

no solo como profesionales sino como ciu-

dadanos. Se debe recordar el tipo de noticias 

que destacamos anteriormente y pensar en 

incluir al periodista como parte de la noticia. 

Es relevante que “compre” el tema desde el 

convencimiento profesional. probablemente 

tendrá mejor cobertura si se convoca a la in-

auguración de una escuela a un periodista 

de ese barrio o incluso de la misma man-

zana. la proximidad con los hechos afecta 

a todos y en un municipio esto es aún más 

exacerbado; si el cronista de calle rompe 

una cubierta de su automóvil en un bache, 

de viaje a la inauguración de un puente o a 

una conferencia de prensa sobre obra públi-

ca, imagine el tipo de cobertura que tendrá 

como respuesta.
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pese a esto, la forma en la que se seleccio-

na buena parte de los acontecimientos a co-

municar por parte de los medios es ajena a 

la mayoría de la población; el periodismo se 

maneja con sus propios criterios de noticiabi-

lidad: “las selecciones que realizan los me-

dios están sesgadas por una serie de facto-

res políticos, económicos e institucionales” 

(Kitzberger, 2005).

No solo hay que comprender lo que las per-

sonas piensan que es importante, sino lo que 

las personas piensan que los otros establecen 

como más relevante. En tal dirección y en un 

sentido llano, la noticia es lo que los perio-

distas creen que le interesa a la ciudadanía. 

Como señala luciano H. Elizalde, “las relacio-

nes entre el gobierno y la sociedad han sido 

casi monopolizadas por la prensa, ya que, 

poco a poco, de forma paulatina, la prensa ha 

interferido cada vez que el gobierno ha he-

cho o dicho algo relevante para la sociedad. 

En la medida que este proceso de interferen-

cia es constante y continuo, los ciudadanos 

lectores o espectadores terminan prestando 

más atención a la prensa que a los mensajes 

del gobierno” (Elizalde, 2006: 214). desde el 

punto de vista empresarial, los hechos me-

diáticos son relevados de acuerdo con ciertos 

requerimientos del periodismo, que tienen 

como última finalidad conseguir más audien-

cia, reputación, rating o tirada. Muchas veces 

ocurre que los dirigentes se disgustan por la 

poca cobertura que tuvo un hecho de nota-

bilidad para su opinión, mientras las noticias 

atravesaron toda esa serie de filtros, políticos, 

económicos, sociales e individuales. Juicios 

de valor al margen, los medios son empresas 

y se rigen como tales. toda compañía en la 

actualidad responde a criterios de eficiencia 

y eficacia que precisa para –en este caso– au-

mentar su circulación, conseguir más publici-

dad, y para ello debe contar con las noticias 

de mayor impacto. Suele vender más diarios 

el resultado de Boca-river o un asesinato en 

palermo que la inauguración de una sala de 

teatro.

uno puede estar de acuerdo o no con el for-

mato y el tipo de noticias que hoy aborda 

el periodismo, pero es necesario tenerlo en 

cuenta. para no entrar en mayores detalles, 

señalemos que los acontecimientos que reci-

ben atención deben ser excepcionales, rele-

vantes y/o espectaculares.9 Bastante ajetrea-

da es la realidad diaria como para sentarse 

a mirar televisión y tener que escuchar una 

minuciosa descripción de la política moneta-

ria del gobierno. Como describe Frank priess: 

“la política trata (…) de responder a las ten-

dencias de una sociedad de entretenimiento 

con ofertas más light, con una acción mucho 

más simbólica que sustancial y sobre todo 

con buen show” (priess, 2002: 37). la pobla-

ción actual está más acostumbrada al disfru-

te del ocio cultural en forma individual, baste 

como ejemplo la cantidad de televisores por 

hogar, las computadoras personales, internet 

y las radios portátiles. El eslogan ganador es 

el entretenimiento y los medios no son aje-

nos a ello.

Hay que tener en cuenta, además, que hoy 

en día cualquier crisis local puede derivar, 

en un lapso breve, en una crisis nacional. la 

alta velocidad con la que viaja la informa-

ción en las redes sociales es capaz de con-

vertir un suceso de una ciudad pequeña en 

9.  tal vez ilustre la frase de B. Neustadt, que señalaba que “el periodista es la persona que va al circo y espera 

que el trapecista se caiga”.
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un tópico de discusión en todo el país. En 

el pasado, enviar a un periodista o a un ca-

marógrafo a las distintas regiones implicaba 

un trabajo de logística significativo. Hoy ya 

no hace falta: cada ciudadano, gracias a los 

dispositivos móviles, es un reportero y ca-

marógrafo en potencia, capaz de difundir in-

formación en tiempo real con repercusiones 

inmediatas. 

por tal motivo, un municipio, por menor que 

sea su tamaño en cuanto a población y te-

rritorio, debe tener un conocimiento mínimo 

del mapa de medios a nivel nacional y debe 

ser capaz de generar relaciones a nivel pro-

vincial con líderes de opinión relativamente 

influyentes que el día de mañana puedan ser 

de ayuda ante el desarrollo de una crisis con 

repercusión nacional. No se trata de preten-

der que un municipio pequeño tenga una re-

lación constante con los periodistas top del 

país, sino de entender que construir redes y 

lazos con los medios, con los periodistas o 

con sus intermediarios abre un canal por el 

cual la municipalidad se puede expresar en 

caso de que se manifieste una crisis.
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i. introduCCión

a. el todo y la suma  
de las partes

la columna vertebral de toda campaña de 

comunicación está constituida por las de-

finiciones estratégicas. Es evidente que una 

buena estrategia de comunicación es funda-

mental para la articulación y puesta en mar-

cha de todos los procesos involucrados en la 

gestión de campañas. la estrategia expresa 

las definiciones conceptuales que serán guía 

y referencia durante todo el proceso comu-

nicacional. Sin embargo, es menos evidente 

de qué modo esas definiciones pueden plas-

marse materialmente en piezas de comunica-

ción. Es decir, parafraseando el refrán popu-

lar “del dicho al hecho hay mucho trecho”, en 

este oficio podríamos decir que del concepto 

a la pieza puede haber un mundo de distan-

cia. Se trata en buena medida de un debate 

histórico en la gestión de comunicación, la 

diferencia entre el qué comunicar y el cómo 

comunicarlo. 

los capítulos de este libro contribuyen con la 

reflexión teórica y práctica sobre los elemen-

tos constitutivos de la comunicación política: 

desde la concepción estratégica y la dinámica 

con medios y opinión pública, hasta el desa-

rrollo de comunicación de políticas públicas, 

de situaciones de crisis, de relación con la 

ciudadanía y del uso de tecnologías y herra-

mientas –redes sociales y storytelling– para 

construir y consolidar la identidad pública 

del emisor. Ya sea en contextos de campaña 

electoral, de comunicación de gobierno o de 

construcción de lA 
identidAd VisuAl en lA 

comunicAción polÍticA 
nicolás zAhAryA

9
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lanzamiento de programas y políticas públi-

cas, el elemento que aborda este capítulo es 

el de la identidad visual. Si la estrategia es la 

columna vertebral de nuestra comunicación, 

y el cuerpo comunicacional está dado por to-

das las acciones de comunicación que van 

conformando la identidad pública del emisor, 

la identidad visual es como la epidermis; es la 

superficie que entra en contacto con el mundo 

exterior, con el receptor de todo lo que comu-

nicamos. Esta condición superficial y estética 

puede haber inducido a una subestimación 

del alcance y la importancia de la identidad 

visual en la comunicación; por momentos 

podría ser considerado un elemento frívolo, 

poco sustantivo. pero el punto de contac-

to con el otro es de máxima importancia en 

la dinámica comunicacional; y por punto de 

contacto podemos entender todas las formas 

en las que otro conecta con nosotros: cuando 

nos ve, nos escucha, interactúa con nosotros 

en el sentido más amplio del término. 

El objetivo de este capítulo es poner en con-

texto la profundidad y la relevancia de la 

identidad visual de cualquier emisor (tanto 

del sector público como privado, de gobier-

nos municipales, provinciales y nacionales, 

sindicatos, empresas, cámaras empresarias, 

organizaciones no gubernamentales, aso-

ciaciones civiles, y cualquier organización 

con intereses políticos), en cualquier cir-

cunstancia, y presentar los elementos que 

la conforman de modo de facilitar un análi-

sis práctico para la gestión estratégica de la 

identidad visual como componente clave de 

la comunicación política. En última instan-

cia, las batallas estéticas son también bata-

llas comunicacionales, así como, según dice 

Javier del rey Morató (1997), “las luchas po-

líticas son luchas semánticas”. El lenguaje li-

teral y el visual se conjugan en la disputa por 

la construcción de sentido y en las victorias 

o derrotas de las contiendas de comunica-

ción política.

Este momento histórico nos impone la ne-

cesidad de reflexionar asiduamente sobre la 

dinámica comunicación por el contundente y 

rapidísimo impacto de las tecnologías de co-

municación e información en nuestras con-

ductas individuales y sociales. los cambios 

en los esquemas de producción y hábitos de 

consumos culturales son notables. por eso es 

importante repasar las características con-

textuales en las que transcurre la comunica-

ción contemporánea: tenemos muchos más 

medios disponibles, mucho más cerca y acce-

sibles que nunca antes, con una infinitamente 

creciente producción de contenidos. Sin em-

bargo, nuestra capacidad de atención es bas-

tante finita, y la amenaza de la desatención 

es permanente, justamente porque el tiempo 

que tenemos disponible para interactuar con 

tantos estímulos es limitado. En definitiva, 

esa constante competencia por la atención 

es hoy más feroz que nunca. además, los 

nuevos medios y formatos comunicaciona-

les que definen esta época, y que son causa y 

consecuencia de la dinámica de inmediatez, 

multiplicidad y superficialidad de nuestros 

consumos culturales, nos disponen a una es-

calada vertiginosa en la que la necesidad de 

síntesis es total. En un sentido macro sin du-

das tenemos muchos más mensajes, en más 

cantidad de medios, y una capacidad de re-

petición mucho mayor a la que ofrecían los 

medios masivos en el siglo pasado. Sin em-

bargo, en esta comunicación, el contacto con 

el receptor está muy fragmentado. Nos ve un 

poquito en una red social y luego lee algo en 

otra, mientras se cruzó con un afiche en la 

vía pública o escuchó una mención en algún 

programa periodístico. Y todo esto se mez-
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cla con las conversaciones activas que todos 

tenemos con familiares, amigos y colegas, y 

también con espacios que nutren nuestros 

intereses personales, ya sean deportivos, 

artísticos, culinarios o de cualquier otra na-

turaleza. En todo caso, la complejidad radi-

ca en que cada micromensaje, cada posteo, 

cada pequeño contacto con nuestra audien-

cia, debe transmitir en alguna medida el uni-

verso propio. Son una multiplicidad infinita 

de elementos que no solo deben pertenecer 

a la misma familia, sino que cada uno por sí 

mismo debe poder invocar el todo. Con cada 

vez menos palabras, la síntesis visual cobra 

mucha relevancia en la lucha por comunicar 

nuestro mensaje. En ese sentido, la construc-

ción de la identidad visual es vital, y por eso 

suele hablarse de la necesidad de conformar 

un sistema visual.

al comienzo de esta introducción se hace 

referencia al contacto con el otro y es un 

punto que realmente necesita ser enfatiza-

do. Es sabido que el tiempo de interpretar 

la dinámica de comunicación en un sentido 

racional ya pasó. la efectividad de los men-

sajes estrictamente racionales es práctica-

mente nula. Eso no le cambia la conducta 

a nadie. O lo que es peor, no logra captar 

la atención y mucho menos fomentar la re-

cordación de nuestro mensaje por públicos 

cuantitativamente significativos. la necesi-

dad de conectar con el receptor es total. pero 

atención, conectar debe interpretarse como 

la capacidad de una pieza de comunicación 

de conmover al otro en alguna medida, de 

interpelarlo, de hacerlo reaccionar o sentir 

algo. Es interesante que en el idioma inglés, 

cuando quieren referirse a algo que emocio-

na, usan expresiones como “I feel touched” o 

“I am moved”; justamente verbos que signi-

fican “tocar” y “mover” en un sentido usual-

mente físico. Esto ilustra muy claramente la 

asociación entre la emoción y la experiencia 

tangible en términos físicos.

Estamos en la era de la emoción. toda la 

práctica contemporánea de la comunicación 

política, y de la comunicación en general 

también, está concentrada en la intención de 

generarle algo al receptor; que se identifique, 

que se indigne, que se ría, que se preocupe, 

que se movilice… Es solo a través de la emo-

ción, entendida en el sentido más amplio po-

sible, que podemos lograr captar la atención 

de otros, y aprovechar esos pocos segundos 

para conectar, influir en la idea que tiene de 

nosotros y lograr que nos recuerde positiva-

mente. Como dice antoni Gutiérrez rubí, “la 

política hoy navega por el desenlace emocio-

nal. No sirve pensar en cifras y datos cuan-

do tus rivales lo hacen en imágenes y emo-

ciones. la derrota estética es parte de otras 

derrotas”. Buscamos una conexión efectiva, 

aunque sea breve y momentánea, en una 

época de ciudadanos hiperconectados y tam-

bién hiperestimulados.

En última instancia, para emocionar tenemos 

que aprovechar estratégicamente todos los 

recursos expresivos aplicados por la produc-

ción cultural de la que somos parte. Esos son 

los instrumentos que nos permiten mover los 

resortes emocionales del receptor. las pala-

bras son fundamentales, pero también insu-

ficientes. de hecho, la comunicación pública 

tiene cada vez menos palabras y mayor de-

pendencia de las imágenes y la construcción 

estética. Sin ir más lejos, el caso de la alian-

za política Cambiemos que llevó a Macri a la 

presidencia argentina en la campaña de 2015 

es ilustrativo. No hay duda de que Cambiemos 

tuvo un desarrollo de contenidos muy estra-

tégico apoyado justamente en la idea de cam-
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bio, pero con al menos la misma fuerza se 

apoyó en una identidad visual que resumía 

en términos estéticos muchos de los valores 

que buscaba representar; una propuesta po-

lítica nueva, moderna, limpia, amigable. En 

definitiva, trabajar sobre la identidad visual 

se trata de estudiar y valorar los elementos 

comunicacionales que constituyen la identi-

dad pública, y de poder articularlos de ma-

nera virtuosa en función de una estrategia de 

comunicación política.

a continuación se presentan algunas premi-

sas de punto de partida sobre las cuales se 

elaboran los criterios centrales de la cons-

trucción de la identidad visual. para facilitar 

la conceptualización de los elementos que 

componen la identidad visual, se dividen en 

dos grupos: elementos gráficos y elementos 

audiovisuales. Esta distinción es invisible 

e irrelevante en la práctica, ya que todo se 

conjuga de manera integrada e indiscrimina-

da. Sin embargo, el origen productivo de es-

tos elementos es muy diferente en cuanto a 

las capacidades y herramientas que requiere 

cada caso. Esta distinción puede facilitar la 

gestión exitosa de cada elemento en la prác-

tica, pero siempre el desafío está en la articu-

lación de todos los elementos. 

la cercanía que ofrecen los nuevos medios, 

en particular a través del acceso masivo a 

smartphones, la cantidad de piezas y forma-

tos posibles para aprovechar comunicacio-

nalmente la penetración de las redes socia-

les, y el contexto de campaña permanente 

que se ha instalado en todo el escenario po-

lítico regional aumentaron la exigencia y el 

potencial de la producción de comunicación 

política efectiva. debemos ser más activos y 

más rápidos que nunca antes. para no equi-

vocarnos en esa carrera es prioritario tener 

clara nuestra identidad como emisores; y en 

ese proceso la construcción de la identidad 

visual es una piedra angular.

B. Premisas

la primera premisa de punto de partida para 

todo proceso comunicacional es la noción de 

que tOdO COMuNICa. Es un criterio bas-

tante simple pero al mismo tiempo resulta 

inagotable; es imposible hacer una lista aca-

bada de los elementos que cumplen funcio-

nes comunicacionales. algunas cosas con 

bastante obvias por la exposición pública que 

tienen, como por ejemplo todas las piezas 

publicitarias difundidas en los soportes tradi-

cionales y digitales. por supuesto que todos 

interpretamos que esas son piezas de la arti-

llería comunicacional. lo mismo sucede con 

las piezas de comunicación directa como vo-

lantes, folletos, presentaciones y demás do-

cumentos oficiales. también hay elementos 

institucionales que tienen una intención vi-

siblemente comunicacional. Hay muchísimos 

ejemplos en ese sentido, desde la página web 

oficial hasta la decoración de los espacios fí-

sicos propios (dependencia de gobierno, sede 

partidaria, filial, unidad básica, etc.), los plo-

teos de los vehículos, los uniformes de los 

empleados, y cualquier tipo de producto de 

merchandising como lapiceras, calcomanías 

o gorros. En un plano más intangible, pero 

no por eso menos comunicacional, aparecen 

una serie de elementos de gran relevancia 

para la construcción de la identidad pública, 

como por ejemplo el modo en el que conver-

samos con otros, ya sea en persona, a través 

de la atención telefónica, en la recepción de 

reclamos, en las respuestas a los usuarios de 

redes sociales o en intercambios por correo 

electrónico. las actividades de ceremonial y 
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protocolo también cumplen una función en 

este sentido. la manera de vestir en un acto 

institucional o una conferencia de prensa, 

el marco en el cual se desarrollan los actos 

y eventos, la decoración y ambientación de 

los espacios, tienen mucho peso en términos 

de comunicación. El caso de la Jefatura de 

Gobierno de la Ciudad de Buenos aires es in-

teresante como ejemplo dada la reciente mu-

danza del histórico y palaciego edificio frente 

a la plaza de Mayo a la nueva y moderna sede 

en parque patricios. la diferencia entre la di-

námica de palacio y la de un edificio vidriado, 

abierto, luminoso y transparente es contun-

dente en términos de comunicación. El tipo 

de acto de gobierno ofrece mensajes muy 

concretos; no es lo mismo un gran acto, con 

convocatoria masiva de público y decenas de 

funcionarios compartiendo el escenario, que 

un anuncio hecho simplemente con un pie de 

micrófono, a nivel del piso, con poca concu-

rrencia y apenas un puñado de funcionarios. 

Naturalmente en el caso argentino esta dife-

rencia fue muy visible entre los característi-

cos actos de gobiernos peronistas y el nuevo 

modelo impulsado por Cambiemos. la vesti-

menta cumple naturalmente una función si-

milar; el tradicional uso de traje y corbata fue 

progresivamente reemplazado por el uso de 

camisa y saco pero sin corbata. En muchos 

casos incluso con el uso de indumentaria mu-

cho más informal, sobre todo cuando se trata 

de recorridas territoriales o de actividades de 

fines de semana. Esta diferencia, al margen 

de connotar preferencias y estilos persona-

les diferentes, comunica muchas cosas. En 

un caso una imagen formal tradicional y en 

el otro una cercanía e identificación entre re-

presentantes y representados.

así como con los actos de gobierno, la am-

bientación institucional y el aspecto personal, 

podemos profundizar en cuanto a los crite-

rios de registro audiovisual. El fotoperiodis-

mo, por ejemplo, puede concebirse como una 

actividad complementaria e independiente 

a las decisiones comunicacionales del emi-

sor, pero tiene un impacto contundente en la 

construcción de la identidad visual. la defini-

ción del tipo de foto o video, el encuadre y la 

selección adecuada de las imágenes a difun-

dir es fundamental. 

por supuesto, nadie puede controlar todo, y 

justamente no se trata de eso, cuando deci-

mos que todo comunica es verdaderamen-

te en un sentido integral que incluye lo que 

otros, de manera autónoma, comunican so-

bre nosotros. pero lo que sí podemos hacer es 

tener muy clara la omnipresencia de los ele-

mentos comunicacionales para ser estraté-

gicos y extremadamente cuidadosos del uso 

que le damos a cada uno de ellos sobre los 

que tenemos injerencia. 

En sintonía con la idea de tOdO COMuNICa 

es fundamental incorporar como premisa la 

idea central de Marshall Mcluhan (1987): el 

medio es el mensaje. Es decir que el medio 

en sí mismo ya contiene un valor comunica-

cional propio que es independiente del men-

saje que impulsemos como emisores. así que 

los medios que elegimos para comunicar ya 

están transmitiendo algo de nosotros a los 

demás. uno de los casos más contundentes 

para ilustrar esta idea es la diferencia entre 

las famosas cadenas nacionales que hacía 

Cristina Fernández de Kirchner durante el 

último período de su mandato y los mensa-

jes de Facebook y Snapchat que supo emitir 

Mauricio Macri, especialmente durante los 

primeros meses de su gestión presidencial. 

antes de escuchar lo que cualquiera de ellos 

dos tuviera para decir, el público ya decodificó 
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un mensaje que tiene que ver con el medio. 

En un caso el uso de un canal institucional 

invasivo y unilateral como la cadena nacio-

nal, que interrumpe la programación de los 

medios de comunicación, y en otro un medio 

nuevo, de carácter bidireccional y amigable 

como son los redes sociales. Otro ejemplo 

ilustrativo del valor comunicacional del me-

dio fue la participación en la célebre edición 

de los personajes del año de la revista Gente 

por parte del matrimonio Kirchner duran-

te el primer año de la presidencia de Néstor 

Kirchner. Nunca volvieron a repetir esa expe-

riencia porque despertó la crítica de muchos 

allegados que supieron indicar la inconsisten-

cia entre la identidad pública del presidente y 

el perfil de esa revista. por su parte, el presi-

dente Macri junto a su mujer, Juliana awada, 

no tienen contradicciones ni reparos en apa-

recer en este tipo de ediciones. En términos 

de gobiernos locales hay un ejemplo simple 

que resulta extremadamente ilustrativo: hay 

intendentes que eligen utilizar un vehículo de 

alta gama para recorrer su municipio mien-

tras otros optan por modelos más cercanos 

a los utilizados por el promedio de la pobla-

ción. parece una decisión menor, incluso una 

consecuencia simple de los usos y costum-

bres personales de cada uno, pero de todos 

modos tiene implicancias comunicacionales. 

En el primer caso, un auto caro puede cons-

tituir una señal de éxito o poder económico 

que refleje una imagen aspiracional del elec-

torado, mientras que en el segundo connota 

cercanía y la idea de ser como un vecino más. 

una segunda premisa importante que se des-

prende de la anterior es la concepción gestál-

tica de la comunicación. una primera explica-

ción simple para esta idea nace del postulado 

tradicional que expresa que el todo es mucho 

más que la suma de las partes. Es decir que 

uno compone la imagen que tiene del otro 

por una mezcla imperfecta de todos los con-

tactos que tiene con ese emisor. Y no solo a 

partir de los elementos de comunicación que 

el emisor emite, valga la redundancia, sino 

también de lo que omite –aquellas cosas que 

no dice, por ejemplo– y de todo lo que los de-

más comunican respecto de ese emisor. El 

criterio clave en este sentido es que la identi-

dad pública que uno construye no es una fun-

ción lineal de todo lo que comunicamos, sino 

que cada receptor recompone cada mensaje, 

y la idea que se arma de ese emisor, en su 

propia cabeza. las implicancias son profun-

das, ya que ese trabajo de reconstrucción e 

interpretación que cada uno hace depende de 

su propia subjetividad, de sus percepciones y 

preconceptos del mundo, de las categoriza-

ciones que cada uno de nosotros hace para 

interpretar cualquier estímulo que recibimos. 

El cambio en los consumos culturales, pro-

ducto de las tecnologías de comunicación e 

información y su transformación de los me-

dios y los mecanismos de producción y difu-

sión de contenidos, cumple un rol clave en 

función de esta concepción gestáltica. los 

mensajes que emitimos, y la identidad visual 

que nos define, conviven lado a lado con to-

dos los mensajes y estilos estéticos de todo 

el resto de emisores que captan la atención 

de un receptor. los posteos en redes sociales 

son un buen ejemplo ya que ponen muy de 

manifiesto la convivencia de mensajes polí-

ticos con otros de carácter personal, familiar, 

informativo y de entretenimiento. los pos-

teos de un gobierno quedan intercalados con 

el de marcas comerciales, los anuncios pro-

mocionales de todo tipo, y también con el de 

los grupos de pertenencia con los que cada 

uno está relacionado. Es decir que nunca po-

demos esperar que nuestro mensaje, o nues-
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tra identidad visual, sea recibida en un vacío, 

libre de contextos y referencias múltiples. los 

hábitos de consumo nos obligan a pensar 

mucho en esta nueva dinámica en la que, por 

ejemplo, la búsqueda de informarse se com-

parte con el deseo de socializar. Facebook o 

Instagram son exponentes muy claros en ese 

sentido. En última instancia, esta nueva di-

námica de consumos culturales está reforma-

teando las formas en las que el sector público 

concebía su comunicación. 

la tercera premisa de punto de partida que 

es central a los fines de la temática de este 

capítulo es que la construcción de la identi-

dad pública es orgánica. En consecuencia, es 

fundamental entender la identidad visual, al 

igual que sucede con las marcas públicas o 

privadas, como entes vivos. la organicidad 

es un concepto muy útil por dos motivos. por 

un lado porque invita a pensar en la coheren-

cia y consistencia de cada cosa que compo-

ne esa identidad visual; muy en línea con la 

definición de sistema visual planteado ante-

riormente. por otro lado, pensar en un fenó-

meno orgánico nos lleva a reflexiones sobre 

cómo se expresa, cómo habla, qué personali-

dad tiene un emisor. del mismo modo que lo 

haríamos cuando pensamos en una persona, 

al hablar de la comunicación de un gobierno 

debemos explorar sus características únicas 

y distintivas. Incluso vale considerar qué tipo 

de música escucharía, qué tipo de humor le 

corresponde, qué lenguaje le es propio, qué 

tipo de relaciones le sientan bien. Es más, al 

pensar la identidad visual como algo orgánico 

estamos obligados a considerar que es cam-

biante a lo largo del tiempo, que tiene la ca-

pacidad de reacción y modificarse de acuerdo 

con las circunstancias y la coyuntura, incluso 

según el interlocutor que tenga en frente. la 

identidad visual no es algo que pueda definir-

se por única vez para plasmarse en un ma-

nual y mantenerse inmutable por el resto de 

la eternidad. al contrario, una mirada más 

detallista y más sensible de la dinámica pro-

pia de la identidad visual de una organización 

(cabe aclarar, al igual que en la introducción 

de este capítulo, que la mención a “una or-

ganización” comprende naturalmente a go-

biernos locales, provinciales y nacionales, y 

también a todas aquellas organizaciones con 

intereses políticos en juego) nos permite ofre-

cer nuevas variantes y respuestas a los ajus-

tes estratégicos y a las redefiniciones tácticas 

que un organismo necesite llevar adelante.

ii. identidad viSual

uno de los aportes más útiles de la comuni-

cación publicitaria del siglo pasado a la cons-

trucción de la identidad visual de cualquier 

emisor esta dado por la idea del look & feel; 

en español podría traducirse en términos de 

“aspecto y sensación”, y en términos mucho 

más coloquiales se refiere a qué onda tiene 

un emisor. los fundadores de la comunica-

ción publicitaria moderna que empezaron a 

ganar protagonismo a partir de la llegada de 

la televisión a los hogares de Estados unidos 

y de la difusión de mensajes comerciales de 

productos de consumo masivo definieron 

tempranamente ese concepto. En esa época 

los mensajes todavía tenían una estructura 

bastante lineal, con argumentos racionales 

que justificaban los atributos del producto y 

de la marca. Sin embargo, esas explicaciones 

comprobables había que contarlas desde el 

estilo y la personalidad de esa marca o pro-

ducto. El look & feel buscaba expresar justa-

mente la identidad del emisor, poder trans-

mitir las características intangibles que hacen 

que ese emisor sea único e identificable, di-
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ferente a todos los demás. Esa búsqueda, al 

margen del desarrollo de contenidos para la 

construcción de mensajes, sigue siendo váli-

da hoy en día para emisores de toda natura-

leza. Cuando se hace con éxito tiene un po-

der de síntesis monumental ya que le permite 

al receptor identificar al emisor aun antes de 

leer o escuchar todo su mensaje. un ejemplo 

claro es el de Coca-Cola; alrededor del mun-

do uno puede identificar un comercial de te-

levisión de esa bebida antes de que aparezca 

la marca en pantalla e incluso cuando uno no 

entiende el idioma en el cual ese comercial 

habla. 

los recursos y las capacidades necesarias 

para transitar esa construcción de la identi-

dad visual, para lograr un look & feel propio 

y reconocible, son diversos y multidisciplina-

rios. de hecho, el oficio de la comunicación 

política, como el de la publicidad comercial, 

es multidisciplinario por definición. Si verda-

deramente trabajamos con la premisa de que 

“todo comunica”, quiere decir que tenemos 

que tener una mirada integral, y para poder 

intervenir todos los elementos que cumplen 

funciones comunicacionales es necesario in-

corporar y articular saberes técnicos de mu-

chos oficios. ahí radica el elemento artístico 

de la profesión. Esa articulación de discipli-

nas expresivas entre sí y también con las re-

ferencias culturales del público objetivo es lo 

que nos permite darle vida y personalidad, 

a través de piezas de comunicación, a cual-

quier emisor institucional, incluyendo por su-

puesto los gobiernos y las políticas públicas.

Nadie duda de que toda campaña de comu-

nicación necesita una dirección estratégica; 

entendiendo por campaña de comunicación 

la coordinación de un conjunto de iniciativas 

comunicacionales (ya sean de índole institu-

cional, de gestión, de crisis, de bien público, 

electorales o de cualquier otro tipo) impulsa-

das por una organización. En ese sentido, el 

rol de jefe de campaña, la dirección de comu-

nicación o de proyecto suele estar muy cla-

ramente identificado y tiene autoridad para 

tomar decisiones. Ese trabajo exige articular 

criterios comunicacionales, políticos, econó-

micos y productivos para cumplirlo con éxito; 

desde ya que no es tarea fácil. En cuanto al 

proceso de realización de las piezas de co-

municación, según el esquema tradicional de 

las agencias de publicidad, cobra un rol cen-

tral la dirección general creativa. Es una fun-

ción que debe tener una mirada completa de 

la producción de comunicación publicitaria, 

incluyendo los contenidos desarrollados, los 

contenedores estéticos en los que se mate-

rializan los mensajes, y las adaptaciones más 

adecuadas de esos elementos en su aplica-

ción a cada medio disponible. Es una tarea 

que abarca el qué se dice y el cómo se dice, 

y que considera equitativamente el texto y la 

imagen. Ese conjunto constituye la identidad 

pública del emisor. Y cuando se dice pública 

bien podríamos decir publicada; la identidad 

publicada del emisor en el sentido de que es 

el resultado de los productos comunicaciona-

les finales (de producción propia o de terce-

ros) que efectivamente toman contacto con 

otros al ser difundidos. 

Sin embargo, cuando queremos profundizar 

en la construcción de la identidad visual de 

un emisor hay otro rol que pasa a ser pro-

tagonista: la dirección de arte. así como la 

dirección de arte depende de las definicio-

nes estratégicas de la dirección General de 

Comunicación, lo que ofrece a cambio son 

todas las definiciones estéticas y la supervi-

sión detallista de su aplicación a lo largo de 

todo el proceso comunicacional en todos los 
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soportes posibles. El director o directora de 

arte es responsable por la construcción del 

universo estético del emisor, por cuidar su 

implementación y custodiar su evolución. Es 

una tarea trascendental, que requiere de un 

ojo profesional muy formado y experiencia 

trabajando con elementos gráficos. En la con-

cepción de la dirección de arte, las palabras y 

las letras que expresan el contenido deseado 

cumplen una función en tanto elementos grá-

ficos, además de su valor lingüístico.

No se puede subestimar la importancia de la 

dirección de arte. Está presente en todas las 

disciplinas artísticas y expresivas que consu-

mimos a diario, y cumple un rol central. las 

películas, el teatro, las series de televisión, 

toda la producción publicitaria, el diseño edi-

torial de las revistas, todos tienen incorpora-

da la dirección de arte. Hoy en día es incluso 

más evidente y contundente el impacto de la 

dirección de arte que nunca antes porque vi-

vimos en la era de la imagen; en un tiempo 

de menos lectores y más espectadores. las 

redes sociales son ilustrativas de este fenó-

meno. por supuesto Instagram va a la ca-

beza porque está concebida con ese mismo 

criterio –ver en lugar de leer–, pero es evi-

dente que Facebook e incluso twitter, que 

originalmente estaba basada en caracteres, 

incorporaron de manera creciente el uso de 

imágenes en todos los posteos. Mostrar todo, 

publicarlo, parece la compulsión colectiva de 

este tiempo. El plato de comida, el atardecer 

en familia, el brindis con amigos, todo se re-

gistra y se comparte. pero no lo hacemos de 

cualquier manera. tenemos tan incorporadas 

las referencias estéticas de nuestra época que 

necesitamos que sea lindo, que tenga onda, 

que resulte atractivo para la mirada del otro. 

las motivaciones personales y psicológicas 

de este fenómeno escapan ampliamente al 

alcance de este texto. En cambio, lo que sí 

nos interesa acá es dimensionar hasta qué 

punto estamos todos afectados por los valo-

res estéticos contemporáneos, porque solo 

de ese modo podemos ser mucho más com-

petitivos a la hora de trabajar en la identidad 

visual de un contratante. En otras palabras, el 

valor estético está ganando terreno por sobre 

el valor práctico de las cosas, e incluso po-

dríamos decir sobre el contenido. Es como si 

buscáramos instagramear antes que disfrutar, 

la calidad fotogénica de un plato de comida 

o del cuarto de un hotel compiten con otras 

cualidades típicamente más propias e impor-

tantes de esas experiencias, como el sabor de 

ese plato o la comodidad de ese dormitorio. 

El caso de la marca Faena es especialmen-

te interesante en este sentido, justamente 

porque tiene incorporado un director de arte 

al proceso de diseño, construcción y admi-

nistración de los servicios de hotel, residen-

cias y restaurantes. Es un caso en el que se 

cristalizó el potencial de la dirección de arte, 

justamente porque la gente valora el atrac-

tivo estético. Si el rincón del bar o del lobby 

del hotel es atractivo, los clientes le sacan 

fotos y las comparten en sus redes; el uso 

real que les dan a esos espacios, y la como-

didad o practicidad que esos espacios plan-

tean, puede ser menos relevante. Cada vez 

convivimos en más espacios que se parecen 

a locaciones de filmación o fotografía, inclu-

so a puestas extraídas de avisos de moda. 

Salvando las distancias, es muy importante 

tener esto presente en la publicidad de go-

bierno; no porque vayamos a desnaturalizar 

el diferencial que implica ser un emisor del 

sector público, sino para contextualizar ade-

cuadamente el momento en el cual todos los 

emisores están conviviendo. la identidad vi-

sual de un gobierno necesita poder compe-
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tir bien en ese contexto, poder proponer un 

universo estético propio, pertinente e intere-

sante para el otro, poder mostrar su costado 

fotogénico, estar en sintonía con la época; 

en definitiva, poder comunicar de acuerdo 

con el tiempo en el que vivimos. Bajo esta 

perspectiva, podemos evaluar la relevancia 

que muchos intendentes les dan a ciertas 

obras públicas con carácter estético más que 

práctico, como pintar el cordón cuneta, los 

juegos para niños en una plaza o remodelar 

el palacio municipal.

Más allá de la breve oda al oficio de la di-

rección de arte que este capítulo expresa, lo 

que importa en el contexto de la gestión de 

la comunicación política es la posibilidad de 

presentar los elementos estructurales para la 

construcción de la identidad visual y contri-

buir con reflexiones que permitan articularlos 

con criterio estratégico, estético y comunica-

cional. Es decir, la dirección de arte es el saber 

que nos permite producir la alquimia de crear 

algo vivo con la combinación de elementos 

inertes. Entonces, la pregunta es: ¿cuáles son 

esos elementos con los que se construye la 

identidad visual, y qué características tienen? 

a continuación se describen ordenados en 

dos grupos: los elementos gráficos y los ele-

mentos audiovisuales. El primer grupo reúne 

consideraciones sobre el nombre, la marca, 

el color, la tipografía y la composición. todos 

ellos son elementos fundantes del diseño 

gráfico. El segundo grupo aborda elementos 

constitutivos de la producción audiovisual 

como la dirección de fotografía, la musicali-

zación, el tono y el ritmo. luego se incluyen 

comentarios sobre el uso de referencias es-

téticas, una práctica común y realmente muy 

útil en esta línea de trabajo, y finalmente un 

resumen de la sección que plantea la idea de 

la conformación de un sistema visual. El ca-

pítulo concluye con una sección de conside-

raciones finales que retratan la dinámica de 

este trabajo y sus principales desafíos.

una última pero importante salvedad so-

bre los contenidos de este capítulo tiene que 

ver con la falta de imágenes y ejemplos vi-

suales. El formato de texto impreso y el tipo 

de edición condicionan considerablemente 

el tipo de ejemplos gráficos que podrían ser 

incluidos. En particular existe una imposibi-

lidad total de incluir ejemplos audiovisuales 

si no es a través de una descripción narrada. 

Eventualmente la edición en formatos elec-

trónicos nos va a permitir una interacción 

fluida entre textos y otros medios. Mientras 

tanto, reducir los ejemplos visuales al de los 

elementos gráficos resultaría sesgado e in-

completo. por eso, el texto busca ser ilustrati-

vo aun sin incluir imágenes. 

a. elementos gráficos

i. deSarrollo de MarCa

En general la primera definición elemental 

de toda entidad es el nombre propio. Cuando 

hablamos de comunicación política podría 

parecer una discusión superflua, ya que ten-

demos a pensar que las instituciones ya tie-

nen un nombre dado. pero ese no siempre es 

el caso. En la práctica hay muchas situacio-

nes en las cuales es necesario definir o redefi-

nir el nombre de algo. la gestión de gobierno 

crea ministerios, programas, planes, políti-

cas públicas. la política misma suele promo-

ver nuevas agrupaciones, partidos o alianzas 

electorales. Es usual en el sector público que 

muchos de los desafíos de nomenclatura, 

naming como suele llamarse en términos de 

marketing, encuentren respuesta en el uso de 
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acrónimos. En general eso responde a la ne-

cesidad de encontrar un nombre con carác-

ter marcario a partir de denominaciones for-

males definidas por los procesos burocráticos 

que estructuran al sector. también existen 

numerosos ejemplos de nombres de fantasía, 

es decir, denominaciones creadas especial-

mente para tal fin. a priori no existe ningún 

motivo para defender un método por sobre el 

otro, en cualquier caso lo importante es que 

ese nombre tenga un espíritu de marca. Claro 

que hay propiedades deseables para definir 

un nombre; por empezar, que sea fácil de 

pronunciar, que suene bien onomatopéyica-

mente, que sea corto y recordable. El sector 

privado se encargó de explorar mucho este 

tema, y existe mucha literatura especializada 

en la materia, pero para el proceso de cons-

trucción de la identidad gráfica lo que importa 

más que el nombre es su definición estética; 

eso que llamamos la marca o todo su desa-

rrollo: el branding.

las marcas de gestión no pasan por alto el 

debate sobre el nombre, o mejor dicho sobre 

la denominación marcaria. un distrito deter-

minado tiene un nombre institucional oficial 

que es inamovible; por ejemplo, provincia de 

Buenos aires. Sin embargo, su denomina-

ción marcaria cambia según la gestión go-

bernante. En épocas del gobernador Scioli la 

denominación marcaria era: Buenos aires, 

la provincia. En ese orden. Su sucesora, 

María Eugenia vidal, la llama Buenos aires 

provincia. En muchas otras provincias ar-

gentinas los gobiernos locales fijaron como 

marca el nombre completo: Gobierno de la 

provincia. Esta discusión es en algún sen-

tido paralela a la que les toca a los dirigen-

tes políticos. Su marca personal es el nom-

bre de pila o el apellido. Néstor era Kirchner, 

pero Cristina fue siempre Cristina. del mis-

mo modo, Macri pasó a ser Mauricio, junto 

con María Eugenia, Horacio y tantos otros. 

Sin embargo, otros dirigentes siempre se-

rán llamados por su apellido, como Menem 

o pichetto. también aparecen apodos, como 

pino o lilita, que se constituyen como mar-

cas individuales. El nombre que les damos a 

las cosas es fundante en muchos sentidos. El 

caso del gobierno nacional argentino es inte-

resante. desde hace muchos años su denomi-

nación marcaria es presidencia de la Nación. 

la llegada de Cambiemos al poder en 2015 

podría haber propuesto una nueva definición, 

pero no lo hizo. Nada impide que en futuras 

gestiones presidenciales la marca sea sim-

plemente Gobierno Nacional; sería un nom-

bre muy pertinente que ya es utilizado por la 

opinión pública por sobre la de “presidencia”.

volviendo a la cuestión del desarrollo de 

marcas y sus definiciones estéticas, a con-

tinuación se describen los elementos que la 

constituyen: el llamado isotipo, el color y la 

tipografía. Es imposible resumir todo el saber 

especializado en la creación de marcas en 

unos pocos párrafos. tampoco debe ser la in-

tención del lector profundizar en un tema tan 

específico. pero lo que sí podemos elaborar 

son algunos criterios clave de ese proceso. El 

desarrollo de una marca debe compartir los 

atributos asignados al emisor. las marcas 

pueden reflejar seriedad y sobriedad o juven-

tud e irreverencia. El desarrollo de las “mar-

ca país” tan en boga en los últimos años pre-

senta un muestrario excelente del abanico de 

posibilidades que el desarrollo marcario ofre-

ce. El caso de Brasil es interesante porque ex-

presa de cierta manera una musicalidad muy 

propia, con formas que sugieren movimiento 

y la convivencia superpuesta de varios colo-

res. perú, por su parte, ancla en las huellas 

de Nazca, que son distintivas de ese país y 
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remiten a su historia prehispánica. México 

también plasma una cultura colorida en su 

marca, con fuerte protagonismo de sus raíces 

indígenas en los detalles incluidos dentro de 

la tipografía. argentina por su parte despertó 

polémica en 2018 con el cambio de su marca 

país al definirla con un círculo celeste con una 

a invertida en su interior que si bien transmi-

te una morfología geográfica y ubicación ade-

cuada en el planisferio, no parece representar 

de manera acabada la cultura e idiosincrasia 

nacional. En última instancia, lo importante 

es revisar que una propuesta de marca sea 

pertinente y coherente para el emisor. por 

otro lado, el desarrollo integral de una mar-

ca es casi tan importante como la definición 

fundacional de la marca misma. una buena 

marca puede tener aplicaciones espantosas o 

viceversa. a eso le llamamos branding; a la 

capacidad de desplegar réplicas adecuadas 

de la marca en diferentes formatos y platafor-

mas. Esas aplicaciones consistentes son de 

gran valor institucional porque contribuyen a 

vestir los espacios y los eventos impulsados 

por el emisor con su propia impronta. 

El desarrollo de marca puede incluir también 

otros elementos complementarios. por un 

lado el uso de una imagen representativa que 

acompaña y sintetiza el nombre; el llamado 

isologo. En conjunto, esta imagen con la fir-

ma marcaria conforman el isologotipo. Hay 

algunos ejemplos muy conocidos. El isologo 

más famoso es probablemente el de Nike. Esa 

imagen es la síntesis gráfica más reducida de 

la marca, y tiene el potencial para cumplir un 

rol importante en el desarrollo de piezas de 

comunicación (Chaves, 1995). por otro lado, 

las marcas suelen usar un eslogan, o una ape-

lación de marca. Siguiendo el caso de Nike, el 

ejemplo sería: Just do It. En general la idea 

de usar un eslogan es muy común en política 

ya que hay un legado natural que viene de 

las campañas electorales. los mismos diri-

gentes y equipos de comunicación que pasa-

ron por procesos electorales tienen una ten-

dencia a definir frases que caracterizan a sus 

gestiones de gobierno. En términos formales, 

el uso de un eslogan funciona como comple-

mento que ofrece más información sobre la 

marca. por eso se acostumbra aplicar ambos 

elementos juntos, marca y eslogan, y a man-

tener esa aplicación gráfica sin cambios en 

las diferentes piezas comunicacionales. Ese 

conjunto marcario, el isologotipo completo y 

su eslogan, son un elemento protagónico en 

la construcción de la identidad visual, tanto 

porque estarán presentes en todas las piezas 

como por el hecho de que condicionan en 

buena medida la definición de todo el resto 

de los elementos que se incorporen para con-

formar esa identidad.

ii. el Color

Es difícil sobrestimar la importancia del co-

lor en la construcción de la identidad visual. 

Es frecuente que en los procesos de desarro-

llo de comunicación política la definición de 

la paleta cromática parezca una discusión 

secundaria, por momentos frívola, de poca 

importancia. Eso es hasta que un partido o 

coalición política tiene que inscribirse en la 

justicia electoral para hacer aprobar sus bo-

letas y se encuentra en una disputa feroz por 

adueñarse de un color sin ser impugnado. ¿O 

acaso alguien piensa que puede usar una bo-

leta azul sin la impugnación de las listas pe-

ronistas? las boletas electorales peronistas 

de todo el país están siempre basadas en el 

color azul. Es interesante que además de ser 

el color histórico del peronismo, el azul es el 

color de presidencia de la Nación argentina 

(y más interesante aún que la gestión de 
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Cambiemos no lo haya modificado); es en 

este caso casi como el color institucional del 

poder político. también podemos destacar 

que la irrupción del prO en el sistema de par-

tidos de argentina se constituyó cromática-

mente con un color inutilizado políticamente 

hasta el momento que a su vez es opuesto 

complementario al azul: el color amarillo.

En los últimos años en argentina, todavía en 

el contexto de reconfiguración del sistema de 

partidos que había explotado en la crisis del 

2001, hubo ejemplos notables que buscaron 

capitalizar el uso del color. la identidad vi-

sual de Macri en la ciudad de Buenos aires, 

de Scioli en la provincia de Buenos aires y 

de Massa en las contiendas electorales tu-

vieron una profunda identificación cromáti-

ca planteada por el colega Ernesto Sabaglio. 

Supieron ser amarillo, naranja y negro, res-

pectivamente. para el ciudadano de a pie no 

hacía falta leer ni saber más, esos colores se 

transformaron temporariamente en sinónimo 

de esas ofertas políticas. una bandera roja y 

negra es probablemente de una agrupación 

de izquierda, un pañuelo blanco representa a 

las Madres y abuelas de plaza de Mayo, y un 

pañuelo verde se convirtió hoy, 2018, en sím-

bolo del activismo por la despenalización del 

aborto en argentina.

por supuesto que el rol del color no tiene 

nada de novedoso. En países de todo el mun-

do, y desde hace miles de años, los colores 

tienen significado. China es tal vez el caso 

más emblemático por la simbología tan ex-

plícitamente asociada a la paleta cromática; 

rojo es el color del pueblo, amarillo el del 

emperador. los colores patrios en todos los 

países tienen una influencia muy marcada en 

la identidad visual. Sería muy difícil imaginar 

una gestión de gobierno en Estados unidos 

que prescinda del blanco, azul y rojo. los sis-

temas de partidos más estructurados y es-

tables también tienen definiciones cromáti-

cas significativas, de modo que con algo tan 

abstracto como el color pueden sintetizarse 

propuestas políticas. por ejemplo, los parti-

dos verdes europeos que están directamente 

implicados en las causas ecologistas. Es que 

el color es un lenguaje en sí mismo, y tiene 

tanta relevancia global que todos nos hemos 

puesto de acuerdo en su nomenclatura: todos 

los colores tienen un código, llamado panto-

ne, que es respetado internacionalmente. de 

modo que puedo estar en Japón y no com-

prender una palabra, pero el pantone 284C 

siempre será el celeste exacto de la bandera 

argentina.

En el mundo del arte la sensibilidad por el 

color es naturalmente notable. Músicos des-

de Gustavo Cerati hasta Coldplay componen 

canciones inspiradas y referidas a los colores. 

Y por supuesto, los artistas plásticos los ana-

lizan con muchísima profundidad. Kandinsky, 

hace ya más de cien años, en su libro De lo 

espiritual en el arte (1911), comentaba sobre 

la sensibilidad y las implicancias del color. 

Mark rothko (2015) hablaba del impacto fí-

sico que el color ejercía en nosotros, ya que 

entendía que el color vibra, respira, se com-

porta como un organismo vivo. Es famosa la 

historia de rothko pintando los cuadros que 

le habían encargado para el restaurante más 

lujoso de la ciudad de Nueva York. Se trataba 

del restaurant Four Seasons, en el emblemá-

tico edificio Seagrams, diseñado por el acla-

mado arquitecto Mies van der rohe. rothko 

despreciaba la idea de exhibir sus obras en un 

comedor de lujo, como meras piezas deco-

rativas. decidió aceptar el millonario encar-

go convencido de que lograría pintar cuadros 

con colores tan potentes como para lograr 
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que los comensales sintieran náuseas o su-

frieran indigestión.

puede que esto resulte demasiado alejado 

para el lector interesado en la comunicación 

política, pero todos reconocemos combina-

ciones de colores que nos remiten a ánimos 

de placidez, los colores pastel, por ejemplo, 

o a estados contrarios de hasta cierta repug-

nancia, como cuando vemos una mezcla de 

colores que sentimos como fea, perturba-

dora, incluso hasta disonante. Existen estu-

dios referidos al significado que les damos 

a los colores, que por supuesto varía según 

el contexto local, los usos y costumbres. por 

ejemplo, los productos dietéticos y/u orgáni-

cos usan verde, los bancos y estudios jurídi-

cos usan mucho azul oscuro, las marcas de 

lujo los plateados y dorados, etc. Este texto 

no pretende hacer un decálogo del uso del 

color en política, sino simplemente llamar 

la atención sobre su importancia como ele-

mento constitutivo de la identidad visual. así 

como todos sabemos que tenemos una per-

sonalidad única e irrepetible, ya sea que se 

trate de un individuo, de una institución o de 

una gestión de gobierno, deberíamos encon-

trar un color o una combinación de colores 

que es tan propia y tan única como nuestra 

personalidad.

iii. la tiPograFía

Otro de los elementos muy desatendidos en 

la construcción de la identidad visual sue-

le ser la elección de la tipografía. Esa no es 

una simple elección del diseñador o del ase-

sor comunicacional de turno. Cada tipografía 

tiene su historia, incluso su personalidad, y 

nos remite a universos completamente dife-

rentes. un primer ejemplo simple, porque es 

muy conocido y fácil de identificar, es el uso 

de tipografía “de izquierda”. Son tipografías 

que remiten al constructivismo soviético, de 

cuerpo ancho, pesadas, sólidas y angulosas. 

En argentina lo aplicó el peronismo a media-

dos del siglo XX, imitando la tendencia mar-

cada por diferentes movimientos y regímenes 

políticos, en general todos con muy fuerte 

impronta de desarrollo nacional.

En lo formal, la principal distinción tipográ-

fica tiene que ver con lo que se llama serif. 

El serif es el detalle en la terminación de las 

letras. Y en general las tipografías se dividen 

en dos grandes familias, las que tienen serif y 

las que no, llamadas sans-serif. por ejemplo, 

la famosa Times New Roman es del primer 

grupo, mientras que la arial o la helvética son 

del segundo. Más allá de las costumbres o los 

gustos personales, la realidad es que las sans-

serif son tipografías más modernas. Si pensa-

mos en los textos impresos desde Gutenberg 

hasta el siglo XX, incluyendo muchos de los 

textos tradicionales como la Biblia, las en-

ciclopedias y diccionarios, e incluso los pe-

riódicos, todos usaban serif. al contrario, los 

portales online de hoy, los museos y galerías 

de arte contemporáneo, las marcas más mo-

dernas, suelen llevan tipografías sin serif. 

al margen de las familias tipográficas, sus ca-

racterísticas y usos frecuentes, hay otras con-

sideraciones importantes para definir cuál re-

sulta la opción más adecuada para el emisor. 

Es decir, ¿qué tipografía o tipografías (porque 

puede ser útil más de una) es más pertinente 

para la construcción de la identidad visual? un 

ejemplo muy ilustrativo es el de las diferencias 

entre el Fpv-pJ y Cambiemos en argentina. El 

primero utilizó sistemáticamente letras filosas, 

es decir, de bordes y ángulos rectos, mientras 

que el segundo aplicó una tipografía muy re-

dondeada, con bordes curvos. Es difícil pensar 
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que esto es una decisión menor. al contrario, 

desde la tipografía utilizada en la marca mis-

ma de Cambiemos se pone en evidencia una 

intención más blanda y amigable que la que 

representaba hasta el 2015 el oficialismo enca-

bezado por Cristina Kirchner, con espíritu más 

institucional y rígido. Es decir que no se trata 

de una mera cuestión de estilo. Hay un uni-

verso conceptual que viene con la definición 

de la herramienta tipográfica y es importante 

tenerlo en cuenta. por eso a lo largo de la his-

toria se diseñan familias tipográficas nuevas. 

desarrollar una tipografía propia es una defi-

nición de la construcción de identidad visual. 

Hay ejemplos muy cercanos en la música; difí-

cil imaginar los movimientos punk y anarquis-

tas sin la estética de texto escrito con grafiti, o 

el rock de los 70 y la revolución flower power 

sin sus propias letras gordas y deformes pero 

llenas de colores. En otros ámbitos, la escue-

la Bauhaus revolucionó la arquitectura con un 

estilo muy propio y novedoso, que tiene su co-

rrespondiente tipografía. En términos políticos 

también decodificamos rápido las estéticas de 

protesta callejera y espíritu revolucionario, de 

sesgo tradicional conservador o de espíritu 

moderno. tenemos que saber por dónde que-

remos que navegue nuestra identidad para ir 

eligiendo las herramientas adecuadas.

En cualquier caso, este texto no pretende ser 

un manual de estilo tipográfico. No sería este 

autor el más autorizado, ni probablemente 

el lector el más interesado en este tema en 

términos prácticos. lo que sí es fundamental 

para todos los implicados en el desarrollo de 

comunicación política, en el sentido más am-

plio del término, es tener herramientas para 

analizar e implementar definiciones estéticas 

con criterio profesional, con atención por el 

detalle, la valoración de los aportes multidis-

ciplinarios, la lectura del contexto y la com-

binación con todo el conjunto de elementos 

que se articulan en torno a la identidad visual.

iv. la CoMPoSiCión

Supongamos que ya tenemos definidos algu-

nos elementos básicos de nuestra identidad 

visual: la marca, el color y la tipografía. Esa 

es como la punta del iceberg. la composi-

ción exitosa de piezas de comunicación va a 

depender de la capacidad de complementar 

esos elementos para expandir y desplegar un 

sistema visual propio que dé respuesta a to-

das las necesidades comunicacionales y que 

constituya la identidad visual del emisor. En 

esa tarea, que es mayormente de diseño grá-

fico, la composición juega un papel central. 

la incorporación de nuevos recursos y ele-

mentos debe articularse equilibradamente 

para darle sentido y efectividad a cada so-

porte comunicacional en el cual se plasman. 

Esa composición es constitutiva de la iden-

tidad visual. El criterio gráfico con el cual se 

componen los mensajes dice mucho de la 

personalidad del emisor. ¿Es tradicional o 

moderno? ¿Es minimalista o sobrecargado? 

¿trabaja con imágenes fotográficas o mayor-

mente con elementos gráficos como ilustra-

ciones? ¿Se identifica con un estilo figurativo, 

abstracto o literal? Estas definiciones son im-

portantes: no es lo mismo mostrar gente real 

fotografiada que usar modelos publicitarios o 

caricaturas. En ese sentido, es curiosa la de-

cisión del Gobierno de la Ciudad autónoma 

de Buenos aires bajo la gestión de Horacio 

rodríguez larreta de utilizar caricaturas de 

ciudadanos en sus piezas de comunicación. 

No es evidente que ese recurso contribuya a 

mostrar una gestión real, justamente porque 

son dibujitos de colores y no fotografías de 

personas y espacios públicos reales.
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En esta instancia también existen conceptos 

formales que condicionan la composición, el 

principal de los cuales probablemente sea el 

criterio de legibilidad. toda composición grá-

fica debe garantizar que el texto pueda leerse; 

para lo cual hay consideraciones de tamaño y 

contraste que deben cumplirse. En un sentido 

todavía más fino, la composición debe con-

siderar el tiempo de lectura. ¿Cuánto texto 

puede leer un conductor en un cartel de vía 

pública? ¿Cuánto tiempo, y sobre todo cuán-

ta atención, nos da el público? En este senti-

do, la adaptación adecuada a cada formato 

es determinante. No es lo mismo un aviso en 

el diario que un afiche en vía pública. Y en 

cualquier caso, estos, como todos los sopor-

tes de comunicación, tienen algo en común; 

deben decir una sola cosa a la vez. decir una 

sola cosa y también transmitir un universo 

propio, es cierto, pero la comunicación efec-

tiva se construye por repetición. Se comunica 

una cosa a la vez, muchas veces, en todos los 

soportes posibles, y la identidad visual plas-

mada con coherencia en todos los casos ayu-

da a que el receptor entienda que son todas 

piezas del mismo rompecabezas, y entonces 

compone una imagen más informada de ese 

emisor en particular.

Existen decenas de consideraciones parti-

culares para profundizar sobre el tema de la 

composición gráfica. El uso de la imagen, por 

ejemplo, plantea múltiples alternativas cuan-

do se consideran el encuadre o los filtros y 

retoques que pueden aplicarse. las ilustra-

ciones, en caso de que las hubiere, también 

contienen un mundo de definiciones estéti-

cas, al igual que todos los elementos gráficos. 

pueden ser planos o simular relieve, incluir 

brillos o ser opacos, tener movimiento o un 

aspecto pesado. al igual que con el resto de 

los elementos descriptos en esta sección y 

en la que viene a continuación, este texto no 

pretende ser exhaustivo en el análisis técnico 

de cada caso particular. En definitiva, hay una 

carrera universitaria completa dedicada a es-

tudiar en profundidad todas estas cuestiones. 

pero resulta relevante para todos los profe-

sionales interesados en la comunicación po-

lítica tener criterios más claros y ordenados 

respecto de los componentes involucrados en 

la identidad visual. para concluir, la idea cen-

tral es la de configurar un sistema visual pro-

pio. Ese sistema, que se construye por repeti-

ción y se constituye como una familia gráfica, 

no es más que la suma de las piezas comuni-

cacionales que reflejan nuestra identidad vi-

sual. Es la identidad visual la que nos permite 

decodificar más rápido y recordar más efecti-

vamente los mensajes que recibimos.

B. elementos audiovisuales

i. direCCión de FotograFía

En la era de la imagen por sobre la palabra, 

y sobre todo de la superproducción inagota-

ble de imágenes, la dirección de fotografía 

es vital en la construcción de la identidad vi-

sual de cualquier emisor. desde luego que la 

dirección de fotografía es central en oficios 

como la realización cinematográfica y la pro-

ducción publicitaria. El encuadre, los planos y 

las secuencias, la colorimetría, el contraste y 

el uso de la luz, el tipo de lente y el ángulo de 

la cámara son algunos de los aportes técnicos 

más relevantes del oficio de dirección de fo-

tografía. En conjunto, estas definiciones son 

constitutivas del universo estético del emisor, 

ya sea que se trate de una película o de un vi-

deo institucional de un organismo público, y 

deben servir dos propósitos: ayudar a comu-

nicar el mensaje que cada pieza requiere y, 
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al mismo tiempo, expresar el estilo personal 

de ese emisor. Es decir que la dirección de 

fotografía tiene una función narrativa y una 

expresiva; el conjunto de material visual de 

un emisor, ya sea fotográfico o cinematográ-

fico, nos muestra su perspectiva, su mirada, 

su óptica de las cosas. Expresado en términos 

coloquiales, se trata de definir qué vemos y 

cómo lo vemos. Hay miradas veloces y otras 

más detenidas, pueden ser pesimistas o espe-

ranzadoras, coloridas u opacas, tradicionales 

o contemporáneas. la manera en la que ve-

mos el mundo dice mucho de nuestra perso-

nalidad. Y en estos tiempos tan instagramea-

bles eso se transforma en un instrumento de 

creciente importancia. Cada vez son más los 

ciudadanos que tienen contacto con la polí-

tica y los políticos a través de elementos au-

diovisuales difundidos en redes sociales; y en 

ese espacio hay que poder ser visualmente 

competitivos. así como antes los anuncian-

tes pensaban en el resto de los comerciales 

de televisión con los que compartían la tanda 

publicitaria, hoy hay que tener muy presente 

el entorno en el cual los mensajes que emiti-

mos son vistos, y la pieza difundida debe es-

tar a la altura.

En un sentido más amplio y menos técnico, 

la dirección de fotografía también debe en-

cargarse de definir muchas cosas para com-

poner cada escena. ¿Quiénes son retratados? 

¿Haciendo qué? ¿En situación casual y espon-

tánea o posando? ¿En general con acciones 

que tienen un ánimo reflexivo, activo o com-

bativo? ¿Son escenas solitarias, en equipo o 

rodeados de gente? ¿la cámara está cerca 

con un espíritu intimista o tiene planos ale-

jados de mirada más global? En términos de 

locaciones ¿es en interior o en exterior? ¿En 

espacios privados, públicos o en recreaciones 

en estudio? ¿la luz es natural o artificial? 

Son muchas las preguntas que se abren 

desde la mirada de la dirección de fotogra-

fía y, por supuesto, las respuestas dependen 

de cada caso en particular. No existen re-

cetas para esto. lo que sí es valioso como 

concepto es interpretar adecuadamente 

el aporte de esa disciplina a la gestión de 

comunicación política. la campaña presi-

dencial de Macron, en Francia, presenta un 

ejemplo reciente muy interesante. Sus afi-

ches tenían una dirección de fotografía muy 

en sintonía con el estilo de diseño editorial; 

el afiche bien podría haber sido la tapa de la 

revista Time o de cualquier otra revista im-

portante, incluso de revistas de moda. por 

supuesto que el buen aspecto del candidato 

lo hizo más fácil, pero el punto es que esa 

manera de retratarlo ayudó a transmitir la 

idea de un hombre moderno, exitoso, inteli-

gente y atractivo. 

ii. regiStro: origen y ForMato

la discusión sobre la dirección de fotografía 

está íntimamente ligada al proceso de registro 

de material audiovisual; es decir, al momento, 

el modo y la tecnología con la cual sacamos 

fotos y filmamos. la transformación de los úl-

timos años en esta área es descomunal, por 

supuesto gracias a la proliferación de tecno-

logía hiperaccesible para registrar imágenes 

en alta calidad. En pocos años pasamos de re-

querir equipos caros y sofisticados a tener cá-

maras de excelente definición en, literalmente, 

casi todos los teléfonos celulares. Eso ayuda a 

explicar mucho del fenómeno reality show que 

hemos visto en política. El registro audiovisual 

que originalmente tenía un marco de ficción 

guionada se reemplazó en gran medida por 

breves momentos espontáneos e improvisa-

dos, incluso en muchos casos por transmisio-

nes en vivo en redes sociales.
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El registro es la materia prima más valiosa 

en la producción audiovisual, principalmente 

porque lo que sucedió sin ser registrado di-

fícilmente pueda ser reproducido y además 

porque producir material original es caro. 

uno de los problemas más típicos en térmi-

nos de producción audiovisual del sector pú-

blico es el criterio con el cual se registra la 

gestión. los materiales de gestión e incluso 

de campañas electorales suelen tener una 

mirada de prensa y fotoperiodismo. por su-

puesto, eso es necesario para cubrir las no-

ticias en televisión y las notas en los perió-

dicos, pero ese material no sirve a los fines 

publicitarios y es insuficiente para cimentar la 

identidad visual. El ejemplo más clásico es el 

de los videos en los que vemos que la cámara 

hace seguimiento de un dirigente pero nada 

más que eso, no cuenta ninguna historia, no 

muestra el entorno y tampoco se detiene en 

el resto de las personas que participan de esa 

situación. 

El formato en el que se registra también co-

munica mucho. los requerimientos en térmi-

nos de calidad de imagen son evidentes por-

que cada vez más gente está acostumbrada a 

ver contenidos en alta definición; cuando las 

imágenes no tienen esa resolución hay algo 

que el espectador puede decodificar como 

antiguo. la llegada de los drones también im-

puso otro cambio. Originalmente era una tec-

nología cara, que solo la tenían las grandes 

productoras audiovisuales, pero hoy es muy 

accesible y los planos aéreos que los drones 

posibilitan también comunican modernidad. 

por eso vemos cada vez más municipios a 

lo largo y ancho del territorio que incluyen 

este tipo de imágenes en sus piezas audiovi-

suales. los celulares, por su parte, abrieron 

todo otro canal en términos de registro, por-

que connotan una cercanía e inmediatez que 

otros formatos no tenían. tanto es así que en 

la campaña 2017 vimos por primera vez en 

televisión abierta comerciales de Cambiemos 

filmados con celulares y en formato de celu-

lar, es decir, con una imagen vertical en la 

pantalla que dejaba dos franjas negras a los 

costados. El código de consumo audiovisual 

en formato mobile ya es muy aceptado por la 

extensa penetración que tienen los teléfonos 

inteligentes. así como a principios de siglo el 

debate respecto del registro era si la propor-

ción de la imagen debía ser 4:3 como los te-

levisores de tubo o 16:9 como las pantallas 

de cine y los televisores lEd modernos, hoy 

discutimos definiciones similares en función 

de la tecnología y los medios actuales. En esa 

línea cabe agregar el caso de Instagram y el 

uso de filtros, efectos y gráfica añadida sobre 

la imagen, que son cada vez más frecuen-

tes y que también impactan en alguna me-

dida en la dinámica de registro y producción 

audiovisual.

iii. MúSiCa

Si bien este capítulo aborda puntualmente la 

construcción de la identidad visual, es impor-

tante considerar elementos auditivos porque 

también construyen y constituyen la persona-

lidad del emisor y se conjugan de manera in-

divisible con los elementos visuales. por eso 

es importante reflexionar sobre la música y 

también sobre la locución, el tono y el ritmo 

que caracterizan a nuestro emisor.

la música es un elemento poderoso. al igual 

que con el resto de los elementos gráficos y 

audiovisuales, la música dispara asociacio-

nes y significados en la cabeza del receptor 

en función de la producción cultural en la 

que habitamos. Incluso podemos aventurar 

una cualidad especialmente potente del so-
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nido, en comparación con los estímulos vi-

suales, para despertar conexiones emotivas 

sin el tamiz de la racionalización por parte 

del receptor. la música tiene un gran poder 

para evocar emociones. la instrumentación 

de una banda de sonido es crucial y ayuda a 

ilustrar este punto. las escenas románticas y 

esperanzadoras de todas las películas tienen 

violines, mientras que las situaciones dramá-

ticas, amenazantes o oscuras suelen usar ins-

trumentos con sonidos más graves como las 

tubas. por supuesto que todos tenemos esa 

información en la cabeza, y los sonidos remi-

ten a determinado universo emotivo que nos 

predispone a decodificar el mensaje con un 

estado de ánimo particular. la subestimación 

de la concepción musical en la construcción 

de la identidad pública es poco estratégica.

además de la instrumentación, el género y 

el estilo musical son determinantes. No cual-

quier gestión de gobierno puede llevar bien 

una banda de sonido de rock; tiene que ser 

pertinente para su identidad. la campaña de 

lanzamiento de la asignación universal por 

hijo de la aNSES en argentina fue un caso 

interesante porque incluía una canción can-

tada por pappo Napolitano, “Juntos a la par”, 

con su voz de rockero auténtico. Fue un éxi-

to, aunque hasta ese momento no era evi-

dente que un gobierno nacional tendría el 

carácter necesario para meter rock en sus 

mensajes. En esa misma época, el Gobierno 

de la Ciudad de Buenos aires, bajo la gestión 

de Mauricio Macri, tenía composiciones mu-

sicales con una influencia Brit pop, más pare-

cida al sonido de las nuevas bandas contem-

poráneas con más música electrónica que 

guitarras eléctricas. Naturalmente ese estilo 

calzaba bien para una gestión municipal muy 

urbana y moderna. lo más interesante es que 

a medida que crecieron las aspiraciones na-

cionales de Cambiemos y las posibilidades de 

Macri de competir por la presidencia en 2015, 

la banda de sonido de sus piezas audiovisua-

les también fue cambiando para acompañar 

esa expansión. así es que desde 2014 en ade-

lante se pueden escuchar voces femeninas, 

guitarras criollas y la influencia de la percu-

sión folclórica en la música que acompaña 

los spots. No hay dudas de que ese nuevo 

sonido buscaba representar mejor un estilo 

federal que lo ayude a conectar con el elec-

torado de todos los rincones del país. Otro 

ejemplo de 2015, pero en este caso disonan-

te, fue el duelo auditivo del cierre de campaña 

de daniel Scioli, en el que los tradicionales 

bombos peronistas chocaban con las can-

ciones de Montaner que sonaban en los par-

lantes. Claro que contado así puede parecer 

apenas un detalle técnico o una desinteligen-

cia organizacional, pero le cabe una lectura 

simbólicamente más profunda: esa propuesta 

política no supo encontrar su propia banda 

de sonido. los actos políticos son un esce-

nario típico en el que se pone en evidencia el 

estilo musical del emisor. ¿Qué canciones se 

escuchan en la previa? ¿Qué canción va justo 

al cierre del acto? No es un tema que da para 

improvisar.

Hay toda una industria inmensa dedicada a 

la música, y miles de profesionales que sa-

ben cómo componer de modo tal que influya 

en nuestra reacción emocional. para eso tra-

bajan sobre el ritmo, la instrumentación, el 

tempo, las armonías y las melodías, y logran 

que millones de personas alrededor del mun-

do lloremos con una película o bailemos con 

la nueva canción de moda. El hecho de que 

músicos como david Guetta o Calvin Harris, 

solo por nombrar dos exponentes famosos de 

los últimos años, tengan más de 500 millones 

de reproducciones en Spotify y que algunas 
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de sus composiciones logren que personas 

de todo el mundo salten exactamente en el 

mismo momento de una canción dice mu-

cho sobre el impacto que la música tiene en 

nosotros. Hay una alquimia que ellos apren-

dieron para lograr esos éxitos tan globales y 

esas reacciones tan tangibles, al margen del 

alcance y el poder de imponer modas de la in-

dustria que los comercializa. lo relevante en 

todo caso es que el desarrollo de comunica-

ción política tiene que saber nutrirse de todas 

las áreas de especialidad que contribuyen a 

lograr una conexión efectiva entre el emisor 

y el receptor. las definiciones en torno a la 

musicalización de los mensajes tienen en ese 

sentido un rol destacado, y pasan a ser parte 

de la identidad pública del emisor. En nuestra 

percepción del mundo, los estímulos visua-

les, auditivos o de cualquier otra índole están 

mucho más interrelacionados de lo que sole-

mos reconocer. 

iv. loCuCión

la locución, como tantas otras actividades 

complementarias a la producción de conteni-

dos, merece atención particular. El espectro 

de voces y entonaciones posibles ha crecido 

mucho a medida que los nuevos medios y las 

tendencias de comunicación se alejaron del 

estilo tradicional que caracterizaba al oficio 

de locutor. de hecho, es cada vez más co-

mún en el contexto de campaña permanen-

te que las gestiones de gobierno usen como 

locutor o locutora al dirigente que encabe-

za el Ejecutivo. también hay una tendencia 

a buscar nuevos locutores y locutoras que 

usan una entonación más actoral, con más 

inflexiones y un uso menos formal de la voz 

para transmitir un estilo más descontractura-

do, cercano y moderno. En cualquier caso, es 

importante pensar en la locución como la voz 

del emisor. Si estamos trabajando sobre una 

gestión de gobierno hay que poder identificar 

cómo debería sonar ese organismo cuando le 

habla a la ciudadanía. ¿Es una voz masculina 

o femenina? ¿Es joven o más madura? 

algunos recursos creativos imponen voces 

narrativas o la ausencia de voces. Hay una 

tendencia a piezas audiovisuales con texto 

sobreimpreso que no tiene locución. Muchas 

otras veces las voces corresponden a distintas 

personas, como cuando se realizan piezas tes-

timoniales. también es válido que el dirigente 

a cargo o los candidatos sean los que llevan 

la voz narrativa, oficiando momentáneamen-

te de locutores, sobre todo si tienen voces co-

nocidas y buen ejercicio expresivo. pero hay 

muchos mensajes para los que probablemente 

sea necesaria otra locución; un gobernador o 

un intendente no pueden estar grabando los 

mensajes de todas las piezas de comunica-

ción de su gobierno. En definitiva, puede ha-

ber muchas voces narrativas, dependiendo de 

la necesidad comunicacional de cada pieza y 

el recurso creativo más adecuado para ese fin. 

pero en todos los casos hay necesidad de una 

voz oficial, la que usualmente cierra todos los 

mensajes, y la que como mínimo verbaliza la 

marca institucional. la definición respecto de 

cómo se enuncia la marca no es menor; fun-

ciona como un sello, solo que en términos 

auditivos. 

así como es importante definir la voz que re-

presente auditivamente la identidad pública 

de ese emisor, es igualmente importante sa-

ber marcarla durante el momento de la gra-

bación. la locución es un oficio que ofrece 

muchos matices, y la misma voz deja de ser 

la misma dependiendo del ritmo y la entona-

ción que se utilice. Eventualmente, esa voz 

termina siendo identificada por el público 
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como un elemento indivisible de la perso-

nalidad del emisor. por ejemplo, la voz de 

la locutora que utilizó el gobierno nacional 

argentino durante la presidencia de Cristina 

Kirchner quedó definitivamente asociada a 

esa época.

v. tono y ritMo

Esta sección ya describió el rol de la música 

en la construcción de la identidad, y usual-

mente los conceptos de tono y ritmo están 

asociados a la música. pero en este caso 

cabe describirlos por separado porque es 

importante pensar en el tono y el ritmo en 

términos más generales. así como la poesía 

también trabaja sobre el ritmo, en la cons-

trucción de comunicación política el tono 

y el ritmo del relato son muy importantes. 

Esencialmente deberían estar muy estrecha-

mente asociados al estilo discursivo del di-

rigente a cargo. ¿Cómo habla esa persona? 

¿Es verborrágica o pausada? ¿Y cómo debe-

ría hablar una gestión de gobierno o un orga-

nismo público? los procesos de producción 

audiovisual incorporan estas preguntas. la 

gramática de los discursos, las declaracio-

nes textuales, los posteos en redes y las ga-

cetillas de prensa tienen un tono y un ritmo 

a los que hay que estar atentos. vale pensar-

lo en términos de la edición audiovisual. los 

spots publicitarios tienen un tono, a veces 

dramático, otras veces humorístico. 

No se trata de hacer una tipificación de tonos 

posibles porque estamos describiendo algo 

intangible y abstracto; las categorías podrían 

ser muchísimas, pero lo importante es que 

el tono tiene un impacto muy concreto en la 

identidad del emisor. al igual que la música, 

la edición audiovisual tiene un ritmo, y eso 

probablemente sea más fácil de identificar. la 

edición de imágenes puede ser pausada y pro-

lija o puede parecerse a un videoclip musical. 

No hay una manera correcta y otra incorrec-

ta, no existen recetas ni verdades absolutas. 

al contrario, se trata de encontrar el estilo 

personal del emisor, que se potencie con el 

resto de los elementos gráficos y audiovisua-

les que construyen su identidad, y que le den 

herramientas comunicacionales para conec-

tar con el público objetivo, para lograr inter-

pelarlo, para tocar alguna fibra emocional y, 

sobre todo, para trasmitir la sensación de que 

ese emisor sintoniza con el clima de época. 

uno de los ejemplos más lindos de mane-

jo de ritmo es el video que hace un grupo 

de cantantes y músicos para la campaña de 

Obama en 2008 en Estados unidos. Obama 

había pronunciado un discurso con su famo-

so eslogan “Yes we can”, y con la capacidad de 

oratoria que lo caracteriza esa frase estaba 

repetida como un leitmotiv a lo largo del dis-

curso. pero lo más interesante es que cuando 

los músicos editan ese discurso para cantarle 

arriba queda en evidencia que Obama repi-

te la frase casi como un audiologo, lo hace a 

tempo, con un ritmo parejo, como si él mismo 

lo estuviera entonando como canción o como 

poesía mientras hablaba solo en ese estrado. 

desde esa campaña, el “Sí, se puede” prolife-

ró mucho en campañas electorales de distin-

tos países. Yendo a un ejemplo rioplatense, 

José “pepe” Mujica logró cautivar con su tono 

pausado, terrenal, definitivamente peculiar, 

a audiencias de toda américa latina durante 

y después de su presidencia en uruguay. la 

cadencia, las inflexiones, el dinamismo dis-

cursivo, los cambios de ritmo, los tonos y el 

registro de la voz son todos elementos dis-

cursivos estudiados en oratoria. Y si bien este 

texto está lejos de explayarse sobre la ora-

toria como disciplina, sí pretende compartir 
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una mirada sensible y detallista de la función 

que los conceptos de tono y ritmo cumplen 

en la construcción de la identidad. 

C. el uso de referencias

todo lenguaje tiene limitaciones para expre-

sar cosas abstractas como las emociones. 

los elementos descriptos en este capítulo 

también requieren de ejemplos gráficos y au-

diovisuales para que resulten más claros para 

el lector. lo mismo sucede cuando un equipo 

de comunicación tiene que presentar ideas a 

los dirigentes, o cuando un director de arte 

tiene que explicarle a su equipo lo que espera 

producir. las limitaciones del texto escrito, e 

incluso de las palabras, para trasmitir sensa-

ciones, es evidente. de hecho, venimos abor-

dando este mismo tema desde el comienzo: 

estamos viviendo en un mundo de más imá-

genes y menos palabras justamente porque 

la conexión emotiva entre emisor y receptor 

es más efectiva cuando se usan elementos no 

textuales. Simpática ironía la de este capítu-

lo; trata de explicar con palabras lo que jus-

tamente sostiene que no puede ser trasmitido 

solo con palabras. por eso el uso de referen-

cias en el proceso de producción de comuni-

cación es un ejercicio fundamental.

usar referencias no quiere decir copiar, no 

implica linealidad en el uso de ejemplos, y 

mucho menos significa que una falta de crea-

tividad original. las referencias son posible-

mente el mejor apoyo práctico que tenemos 

para compartir con un equipo de trabajo 

aspectos puntuales que consideramos re-

levantes para el proceso de desarrollo inte-

gral de comunicación. Cuando hablamos de 

“climas”, intenciones y sensaciones, cuando 

queremos ahondar en la cualidad fotográfica 

o en las características sonoras de una pro-

puesta comunicacional, es frecuente que las 

palabras resulten insuficientes para que otros 

interpreten acabadamente esos conceptos. 

En cambio, cuando compartimos algún frag-

mento musical, la escena de alguna película 

o comercial de televisión, una obra de arte o 

incluso piezas gráficas que sean pertinentes 

para el universo expresivo del emisor, rápida-

mente logramos que todos los involucrados 

en el proceso sintonicen con claridad el espí-

ritu que la identidad pública busca plasmar. 

además sirve para visualizar las referencias 

culturales con las que el emisor está dialo-

gando; con qué otros elementos conocidos 

por los receptores nos queremos identificar. 

Cabe repetir que el uso lineal de las referen-

cias, en las que se pretende adaptar conte-

nidos propios a contenedores de terceros, es 

lisa y llanamente una falta de creatividad y de 

respeto por este oficio que usualmente está al 

límite del plagio. 

d. resumen 

Este capítulo plantea una extensa introduc-

ción que incluye premisas generales de punto 

de partida importantes para contextualizar el 

análisis de la identidad visual. En particular 

se despliegan los elementos gráficos y au-

diovisuales, que constituyen los pilares en 

la construcción de la identidad visual de un 

emisor, para facilitar reflexiones desagrega-

das que sirvan a una gestión más efectiva de 

los procesos de comunicación. Sin embargo, 

las limitaciones de este texto son significati-

vas. por un lado, por la dificultad de expresar 

a través de la palabra escrita fenómenos tan 

abstractos; y por otro lado, por el alcance en 

términos de cantidad y profundidad de los te-
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mas abordados. Sin embargo, los contenidos 

desarrollados en estas páginas deberían re-

sultar de gran utilidad como hoja de ruta en la 

práctica profesional. Es importante para to-

dos los involucrados en los procesos de desa-

rrollo de comunicación política, independien-

temente del rol que nos toque ocupar y de la 

especialización que cada uno tenga, tener 

herramientas para interpretar adecuadamen-

te el potencial aporte de cada elemento en la 

construcción de la identidad visual, y el nivel 

de detalle y sensibilidad con las que merecen 

ser abordadas cada una de estas definiciones.

En última instancia, el criterio general que 

debe primar por sobre cualquier definición 

específica sobre un elemento es el de la co-

herencia estética. la clave está siempre en 

el conjunto, en la conjugación virtuosa. Se 

trata de construir un universo estético pro-

pio, que refleje la personalidad del emisor, 

con características propias y caudal expresi-

vo para conectar con otros. por eso hablamos 

de elaborar un sistema visual, en el cual cada 

elemento es evidentemente parte de una mis-

ma familia. En ese proceso, el gran desafío 

práctico es el de la capacidad de adaptación, 

y hay realmente mucho trabajo de adapta-

ción cuando de comunicación se trata. por un 

lado, en términos de implementación nos en-

frentamos a la necesidad de adaptarnos a di-

ferentes formatos y medios. la misma pieza 

de comunicación deja de ser la misma cuan-

do cambia el medio en el cual es difundida. 

Esas adaptaciones no son lineales o, cuando 

lo son, en general resultan menos efectivas. 

la dinámica del mensaje con el medio y el 

público al que va dirigido en cada caso es 

crucial. Esta tarea es crecientemente comple-

ja justamente por la proliferación de nuevos 

medios y formatos. por otro lado, existe la 

persistente necesidad de adaptarse a la siem-

pre cambiante coyuntura. Ese probablemente 

sea un proceso más gradual y mucho menos 

inmediato, pero no deja de ser crítico. Con el 

tiempo los emisores ya no son los mismos, y 

las audiencias tampoco. El ánimo triunfalista 

de un proceso electoral puede resultar ina-

propiado para el inicio de una gestión. O mis-

mo el inicio de una gestión puede tener un 

aire más esperanzador y liviano y dependien-

do de los resultados verse obligado a virar 

hacia un estilo más realista y formal. la iden-

tidad visual, al igual que la comunicación en 

general, es un fenómeno orgánico. No puede 

cambiar de un día para el otro, pero tampoco 

puede permanecer estática e inamovible. la 

administración adecuada de todo este pro-

ceso tiene algo de ciencia; pero sobre todo, 

mucho de oficio. las consideraciones finales 

a continuación buscan justamente dar cierre 

a este capítulo con reflexiones generales res-

pecto de la práctica profesional.

iii. ConSideraCioneS 
FinaleS

a. dinámica de trabajo

Es evidente a esta altura del texto el aspecto 

definitivamente multidisciplinario de la cons-

trucción de la identidad visual. también la je-

rarquía organizacional que tienen la dirección 

de arte, la dirección general creativa y la di-

rección estratégica en la gestión de procesos 

de comunicación. El análisis desagregado de 

los elementos que componen la identidad vi-

sual de un emisor es como estudiar células 

en un laboratorio, mientras que la dirección 

estratégica de comunicación se puede empa-

rentar con mirar el universo con un gran te-

lescopio. Esa equivalencia en el valor que les 

damos a las micro-decisiones estéticas y a las 



192  |  Nicolás Zaharya

macro-decisiones comunicacionales es im-

portante porque nos ayuda a trabajar en los 

detalles, a perfeccionar el uso de herramien-

tas comunicacionales. Ese proceso requie-

re de aportes diversos, de la articulación de 

saberes, de una dinámica de trabajo fluida y 

respetuosa del aporte de muchas disciplinas. 

Encontrar el equilibrio en la mezcla de todos 

esos elementos es un desafío profesional per-

manente. Exige ver el árbol y el bosque, es-

tar en el detalle y en la composición general. 

probablemente sea por eso que muchos de los 

más exitosos colegas suelen tener intereses 

múltiples. El interés activo por la literatura, la 

música, el cine, las artes plásticas o escénicas 

multiplica nuestra capacidad de dialogar crea-

tivamente con los elementos de la imagen, 

nos brinda nuevas referencias estéticas y nos 

ayuda a potenciar nuestra capacidad de con-

ducir procesos de construcción colectiva. En 

última instancia, todo el desarrollo de comu-

nicación depende, por definición, de una cons-

trucción colectiva. dicho eso, es importante 

destacar que esos procesos no son necesaria-

mente democráticos; la preferencia personal 

de los miembros del equipo de trabajo no es 

relevante. En un sentido estricto, tampoco lo 

es la del director de arte o del director estra-

tégico. la única regla para esa construcción 

colectiva es que el producto comunicacional 

tiene que funcionar; tiene que servir a los fines 

para los que es producido. para eso, siempre 

que el tiempo y el presupuesto lo hagan posi-

ble, se puede encargar una investigación para 

medir efectivamente el impacto de la propues-

ta comunicacional. 

B. Cómo evaluar

una premisa clave para evaluar el desarrollo 

de una propuesta de comunicación es que tie-

ne que funcionar; debe tener la capacidad de 

trasmitirle al público objetivo la identidad del 

emisor y el mensaje para el cual fue diseña-

da. las condiciones que hacen que una pieza 

de comunicación sea efectiva y otra no son en 

buena medida un misterio. Es como con las 

películas o las obras de teatro, nadie sabe cuál 

será un éxito y cuál un rotundo fracaso. Eso 

suma al carácter artístico de la construcción 

de la identidad pública. pero siempre tenemos 

posibilidad de poner a prueba, de medir, y de 

incorporar un método científico. durán Barba 

(2002) es un gran militante del método cientí-

fico; las decisiones comunicacionales son pre-

cedidas por decenas de grupos focales y una 

serie interminable de encuestas de opinión. 

En términos de identidad visual, no cabe duda 

de que el método requerido debe ser cualita-

tivo, y por eso los grupos focales son la me-

jor herramienta. Naturalmente las variables de 

segmentación en la conformación de grupos 

es crítica, y la secuencia de la guía de pautas 

que se utilice en el proceso también. ambas 

pueden determinar sesgos importantes en la 

dinámica del grupo focal y de los resultados 

obtenidos. por otro lado, los medios digitales 

modificaron sustancialmente la dinámica de 

generación de datos en tiempo récord. Hoy, 

como nunca antes, tenemos información de-

tallada y en tiempo real del rendimiento de las 

piezas de comunicación para distintos tipos de 

audiencia. los posteos orgánicos y promocio-

nados nos permiten difundir varias piezas en 

simultáneo, a muy bajo costo, y ver cómo fun-

cionan –también llamada performance–. Esto 

es revolucionario porque permite que los emi-

sores ajusten las piezas de comunicación que 

publican según los resultados obtenidos. Es 

evidente que eso nutre de manera inmediata y 

permanente el proceso de (re)construcción de 

la identidad visual. En un sentido más gene-

ral, la evaluación de identidad visual presenta 
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un desafío especialmente complicado porque 

la percepción del trabajo visual estará siempre 

afectada por las impresiones generales que el 

receptor tenga del emisor. 

C. desafíos contemporáneos

al comienzo del capítulo se hace referencia a 

los nuevos medios y su impacto en los hábitos 

de producción y consumo cultural. El cambio 

vertiginoso e imparable que esto ha generado 

para la comunicación impactó notablemente 

en la competencia por la atención. Más aun 

por la manera en la que facilitó una época de 

producción multilateral atomizada e infini-

ta de contenidos. tenemos muchos más so-

portes de comunicación, y están mucho más 

cerca de nuestra audiencia que antes; real-

mente con la tecnología como una extensión 

del hombre mismo (Mcluhan, 1964). pero esa 

cercanía no garantiza el contacto. Seguimos 

necesitando desesperadamente poder co-

nectar con el otro para que nuestro mensaje 

llegue, para que nuestra identidad visual sea 

vista, y luego reconocida, y eventualmente 

valorada. En esa vorágine necesitamos cada 

vez más síntesis visual, y más réplicas en so-

portes y plataformas de todo tipo. Este tiem-

po requiere una producción comunicacional 

más sofisticada, que aproveche los recursos 

visuales al máximo y pueda adaptarla con 

éxito a los nuevos formatos. la audiencia 

está más dispersa y demandada que nunca, 

la profesionalización de este oficio nos ense-

ña que hay que salir a buscarla y tener los 

instrumentos afinados para seducirla.

Otro elemento novedoso de este tiempo tan 

destacado para la comunicación y el desplie-

gue de la identidad visual en redes sociales 

es la disponibilidad de tanto talento gratuito 

distribuido gratuitamente en internet. Es inte-

resante que hay cientos de miles de personas 

talentosas alrededor del mundo que están 

dispuestas a trabajar muchas horas para pro-

ducir contenidos que comparten sin ningún 

rédito económico. la vanidad es una carac-

terística realmente sorprendente en ese sen-

tido; es increíble todo lo que la gente está dis-

puesta a hacer para recibir reconocimiento. 

Esto es relevante porque presenta un desafío 

no solo para la comunicación política, sino 

para toda la producción audiovisual y la in-

dustria del entretenimiento. En particular es 

interesante porque agrega imprevisibilidad a 

las iniciativas de comunicación. los llama-

dos trolls, sean rentados o espontáneos, y la 

difusión de mensajes en respuesta a las ini-

ciativas comunicacionales de un emisor, pue-

den tener un efecto positivo o negativo con-

tundente e inmediato. Con memes, videos, 

o simplemente textos cargados de humor e 

ironía, son recursos que abundan en la diná-

mica de redes. Su producción es impredecible 

e imparable. El factor inesperado que viene 

con la comunicación multilateral que carac-

teriza a los nuevos medios puede resultar en 

una viralización virtuosa de nuestro conte-

nido o en una ridiculización escandalosa de 

nuestra identidad. Nadie tiene la receta, y las 

investigaciones cualitativas tampoco pueden 

pronosticar esas respuestas. Como no podía 

ser de otra manera, la hiper-disponibilidad de 

los nuevos medios nos exige lo mismo a los 

que trabajamos de la comunicación. Hiper-

disponibilidad, seguimiento permanente y 

capacidad de reacción rápida. 

por último, el gran desafío comunicacional 

de este tiempo viene dado por la creciente 

posibilidad de segmentación de audiencias. 

El tremendo nivel de detalle con el que los 

nuevos medios nos permiten dirigir mensa-
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jes segmentados a públicos cada vez más es-

pecíficos nos presenta un oportunidad con-

tundente en la carrera por interpelar a otros 

efectivamente, pero también una demanda 

de producción de contenidos y adecuación de 

formatos de la misma magnitud. Hasta el mo-

mento parecería que eso generara un cuello 

de botella; la posibilidad técnica de segmen-

tar es más sofisticada y está más desarrolla-

da que nuestra capacidad para abastecer tan-

ta diversidad de contenidos personalizados. 

toda la discusión en torno al uso de big data, 

al margen del escándalo entre Cambridge 

analytica y Facebook por la violación a la pri-

vacidad de la información, apunta en esa di-

rección. Está claro que esa concepción vino 

para quedarse, que ya hay muchos países y 

organizaciones muy avanzados en la materia 

y que hay maneras legales y legítimas de con-

seguir información suficiente para continuar 

con ese proceso. No es una experiencia ex-

cluyente de Occidente; es probable que China 

sea el país que más y mejor información tie-

ne sobre su población. En un caso doméstico, 

es muy robusta la información que ciudades 

como Buenos aires tienen de sus vecinos y 

que usan con fines de gestión pública y de 

comunicación política. El trabajo exhaustivo 

sobre la identidad visual de un emisor pro-

vee amplias herramientas para acompañar 

los procesos de comunicación segmentada 

con éxito, porque de alguna manera permite 

mostrar el mejor perfil del emisor para cada 

destinatario. 
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la democracia, con sus herramientas anti-

guas y modernas, trata de resolver el com-

plejo proceso por el cual una sociedad de-

terminada gobierna sus actos colectivos y su 

proceso evolutivo en función de intereses co-

munes que promuevan un desarrollo armóni-

co del conjunto.

Eso en la antigua democracia se resol-

vía en pequeños círculos cerrados bajo la 

convicción que tan bien señalara Nicolás 

Maquiavelo en su obra El Príncipe: “... los 

hombres, en efecto, son tan simples y se 

someten hasta tal punto a las necesidades 

presentes que quien engaña hallará siempre 

alguien que se deje engañar”. así, la demo-

cracia se administraba entre bambalinas y 

con escasa transparencia.

... pero desde hace mucho tiempo, el pueblo 

quiere saber de que se trata...

Ese objetivo, extenso y diverso, se ha ido 

complejizando a medida que los ciudada-

nos van incorporando mayor cantidad de in-

formación acerca del manejo de los asuntos 

públicos.

En etapas anteriores era posible que muchas 

decisiones cuestionables quedaran ocultas 

para la mayoría de la población.

las diferentes herramientas que han ido facili-

tando la propagación de información por dife-

rentes medios han creado una nueva geogra-

fía de “lo público”, que antes estaba reservado 

a pequeños grupos informados y ahora se ex-

goBierno ABierto
jorge AriAs

10

“No ves todo lo que existe, ni existe todo lo que ves.”

“la puerta mejor cerrada es aquella que puede dejarse abierta.” 

proverbio chino
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pande a la velocidad del rayo llegando con in-

formación, a veces veraz, a veces tergiversa-

da, a todos los rincones del interés social.

las demandas de transparencia y los recla-

mos de participación han crecido exponen-

cialmente y el Estado no ha desarrollado 

todavía los instrumentos necesarios para ca-

nalizar esas demandas.

Sin embargo, hay ya muchos ejemplos que 

van marcando un camino de posibilidades e 

instrumentos para ayudar a expandir la parti-

cipación y para abrir las fuentes de datos que 

permitan un mayor control de los asuntos pú-

blicos por parte del ciudadano común. Esos 

instrumentos se agrupan en el concepto de 

gobierno abierto. transparencia, rendición 

de cuentas y participación ciudadana son los 

pilares sobre los que se basa el modelo de go-

bierno abierto.

En palabras de don tapscott, “un gobierno 

abierto es un gobierno que abre sus puertas 

al mundo, co-innova con todos, especialmen-

te con los ciudadanos; comparte recursos que 

anteriormente estaban celosamente guarda-

dos, y aprovecha el poder de la colaboración 

masiva, la transparencia en todas sus opera-

ciones, y no se comporta como un departa-

mento o jurisdicción aislada, sino como una 

estructura nueva, como una organización ver-

daderamente integrada y que trabaja en red”.

En definitiva, hoy sí es posible que si alguien 

lo desea, sepa de qué se trata... y las estadís-

https://todoimagenesde.com/imagenes-del-25-de-mayo-de-1810-el-pueblo-quiere-saber-de-que-se-trata/
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ticas internacionales muestran el incremen-

to de la participación ciudadana, ahora en 

modo diferente, en relación con las cuestio-

nes públicas.

Es discutible el impacto que cada red aporta 

en el debate de las cuestiones públicas, pero 

ha quedado claro en las últimas elecciones en 

todo el mundo el poder del uso de redes en la 

formación de opinión política en los votantes.

pero la transparencia y el uso de las tecnolo-

gías de la información no bastan para cum-

plir las exigencias de una democracia parti-

cipativa y colaborativa. una forma de ayudar 

a cumplirlas viene también de la mano de 

nueva tecnología que permite la gestión de 

la información en formatos abiertos, co-

múnmente llamado “datos abiertos”. Esta 

modalidad facilita el acceso y uso de la in-

formación pública por parte de los propios 

ciudadanos y/o de terceros independientes 

que los entregan como nuevos servicios dis-

ponibles para todos. 

de este modo se pone a disposición de la so-

ciedad, de manera libre, gran cantidad de da-

tos procedentes de la administración pública 

o de proyectos que se financian con recursos 

públicos. 

ponerlos a disposición de todos permite que 

cualquier persona u organización construya 

sobre esa base nuevos datos, conocimientos 

o incluso servicios útiles para la comunidad. 

de este modo se abren posibilidades de in-

novación que aprovechan la riqueza de da-

tos de la administración pública que, de otro 

modo, quedarían indisponibles e inútiles para 

el conjunto social.

 uSo de redeS SoCialeS en la región (2017)

Facebook Snapchat Youtube twitter Whastsapp Instagram tumblr linkedin Otro No usa

ARGENTINA 69 3 45 12 75 22 1 3 - 18

BOLIVIA 52 3 26 8 56 13 1 1 40

BRASIL 61 7 38 9 68 21 2 3 2 24

COLOMBIA 61 7 44 14 67 24 1 4 1 26

COSTA RICA 65 12 44 10 74 23 1 2 1 20

CHILE 68 6 46 19 77 21 2 5 - 19

ECUADOR 69 8 33 13 61 20 1 1 25

EL SALVADOR 57 4 27 8 57 15 1 1 - 31

GUATEMALA 41 3 14 8 35 12 1 1 - 53

HONDURAS 49 7 21 7 54 14 1 1 1 40

MÉXICO 51 6 39 10 58 14 1 2 33

NICARAGUA 41 4 11 4 34 7 1 1 - 52

PANAMÁ 44 9 27 12 66 30 2 2 1 28

PARAGUAY 61 8 29 16 68 22 1 1 - 31

PERÚ 54 5 31 10 16 12 1 3 41

URUGUAY 67 6 48 12 75 22 1 4 - 20

VENEZUELA 63 5 29 21 43 25 3 2 33 -

R. DOMINICANA 64 17 36 15 67 29 2 2 - 28

LATINOAMÉRICA 58 6 33 12 60 19 1 2 2 29

Fuente: latinbarómetro 2017. respuestas múltiples. porcentaje suman más de 100.
http://www.latinobarometro.org/latdocs/F00006433-Inflatinobarometro2017.pdf (pág. 43).
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por otro lado, los datos abiertos facilitan la 

distribución de servicios a los ciudadanos y 

también incrementan la capacidad social 

para ejercer mayores controles sobre la ges-

tión de los asuntos públicos.

por eso, en la administración de los munici-

pios resulta importante incluir un programa 

de desarrollo de gobierno abierto.

loS ConCePtoS del 
goBierno aBierto

El concepto de gobierno abierto se sustenta 

en tres pilares básicos: la transparencia, la 

colaboración y la participación: 

 � traNSparENCIa: un gobierno transpa-

rente fomenta y promueve la rendición 

de cuentas de la administración ante la 

ciudadanía y proporciona información 

sobre lo que está realizando y sobre 

sus planes de actuación. El municipio 

(y cualquier otra administración) debe-

ría permitir el acceso a esta información 

pública de manera sencilla y clara, para 

permitir de esta manera que los ciuda-

danos puedan realizar un control de 

la acción de gobierno, así como crear 

valor económico a partir de los datos 

públicos ofrecidos libremente por la 

administración.

 � COlaBOraCIóN: un gobierno colabora-

tivo implica y compromete a los ciudada-

nos y demás agentes en el propio trabajo 

de su gestión. la colaboración supone la 

cooperación no solo con la ciudadanía, 

sino también con las empresas, las aso-

ciaciones y demás agentes, y permite el 

trabajo conjunto dentro de la propia ad-

ministración entre sus empleados y con 

otros niveles de gobierno.

 � partICIpaCIóN: un gobierno participati-

vo favorece el derecho de la ciudadanía 

a participar activamente en la conforma-

ción de políticas públicas y anima a sus 

gestores a beneficiarse del conocimiento 

y experiencia de los ciudadanos. por tan-

to, impulsa acciones y orienta actuacio-

nes que aumentan el protagonismo y el 

involucramiento ciudadano en los asun-

tos públicos y compromete con mayor 

intensidad a las fuerzas políticas con sus 

conciudadanos.

las nuevas tecnologías están en el centro de 

un círculo virtuoso entre estos tres concep-

tos, facilitando la interacción y potenciando 

los resultados.

En efecto, la disponibilidad de tecnología a 

bajo costo facilita el entramado de soluciones 

de hardware y software tanto a nivel de co-

municaciones como de informática y redes, 

que utilizada con inteligencia permite hoy 

prácticamente a todos los municipios, más 

pArticipAción

nuevas
 tecnologías

transparencia Participación
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allá de su tamaño y potencial económico, ac-

ceder a un conjunto de herramientas para so-

portar y potenciar un proyecto ambicioso de 

gobierno abierto.

Criterios a seguir en la implementación de 

un programa de gobierno abierto:

 � Generar en el equipo municipal la convic-

ción de que la participación pública solo 

se obtiene si quienes resultan afectados 

por una decisión tienen el derecho a par-

ticipar en el proceso. 

 � Expresar un claro compromiso para que 

la contribución de los ciudadanos partici-

pantes influya en las decisiones. 

 � El proceso debe ser claro, explícito y 

transparente.

 � la convocatoria a la participación debe 

ser amplia y facilitar el involucramiento de 

quienes realmente serán afectados por la 

decisión o tienen legítimo interés en ella. 

 � El proceso debe asegurar que los partici-

pantes contarán con la información ne-

cesaria y suficiente para que su participa-

ción sea efectiva. 

 � El proceso de participación incluye la co-

municación efectiva de los resultados y 

de los aportes que tuvieron influencia en 

la decisión final.

Necesidades a cubrir en un proceso de go-

bierno abierto municipal:

1. Definir el objetivo: qué deseamos lograr 

con la participación, incluyendo el impac-

to político esperado.

2. Determinar la población objetivo de 

esa participación: no todos los ciudada-

nos están interesados en participar ni, me-

nos aun, en asumir los costos de tiempo 

y dedicación que esa actividad demanda. 

por lo tanto, debemos estudiar la com-

posición de la sociedad y establecer una 

cuantificación y calificación del público 

objetivo del proyecto. Esto puede hacerse 

mediante encuestas o mediante el trabajo 

de profesionales en condiciones de reali-

zar la tarea.

3. Establecer cuáles serán los procesos 

de decisión y/o de información que 

estarán abiertos a la participación: 

no todos los procesos serán incluidos en 

forma inmediata, por lo tanto debe quedar 

claramente establecido cuáles son los al-

canzados dentro del proyecto de gobierno 

abierto. Esto puede incluir un plan progre-

sivo que establecerá qué decisiones y en 

qué plazo serán sometidas a la participa-

ción abierta de la ciudadanía.

4. Determinar y afectar los recursos ne-

cesarios para el éxito del proyecto: 

la decisión política de la implementación 

del programa debe estar acompañada de 

la asignación de los recursos necesarios 

para asegurar la obtención de los resulta-

dos esperados.

5. Asignar la conducción del proyecto a 

una persona de confianza y de acce-

so directo al intendente: toda política 

de innovación que no esté acompañada 

por un efectivo compromiso de la máxima 

conducción del Estado municipal estará 

destinada al fracaso, ya que son múltiples 

los obstáculos y los intereses internos y 

externos de la administración que deben 

ser superados.

Como se indica en el último punto, es un 

cambio que somete a un fuerte estrés a la 

organización municipal. El proceso debe 

ser asumido y liderado por el intendente, ya 

que demandará cambios en la cultura or-

ganizacional que habrá que realizar un es-
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fuerzo importante para poner al vecino en 

el centro; generar cambios en los procesos, 

ya que muchos deberán ser definitivamente 

eliminados y otros revisados en profundi-

dad; implementar cambios en la propia or-

ganización municipal para poder actuar bajo 

un modelo en red, orientado a proyectos y a 

la obtención de resultados; e introducir cam-

bios en las formas de atención y relación con 

los vecinos.

eSqueMa  
de iMPleMentaCión  
de goBierno aBierto

la estrategia de implementación de gobier-

no abierto debe hacerse de lo simple a lo 

complejo y en etapas que permitan generar 

confianza en el proceso tanto en el sistema 

de gestión municipal como en los vecinos. 

para ello se sugiere seguir los siguientes siete 

pasos:

paso 1. rediseñar la web municipal poniendo 

énfasis en lo social y en la información de uti-

lidad para el vecino.

paso 2. Generar y administrar cuentas en re-

des sociales. 

paso 3. Organizar la “escucha activa” en re-

des sociales con respuestas rápidas y eficaces 

a las inquietudes de los ciudadanos. 

paso 4. Implementar aplicaciones basadas 

en la participación y colaboración ciudadana 

para la resolución de los principales proble-

mas de gestión.

paso 5. apertura de datos públicos (open 

data).

paso 6. utilizar herramientas de trabajo cola-

borativo interno que promuevan la participa-

ción del personal del municipio.

paso 7. Generar una plataforma que promue-

va el desarrollo de aplicaciones con datos pú-

blicos por terceros. 

PaSo 1.  
rediseñar la web municipal 
poniendo énfasis en lo social  
y en la información de utilidad  
para el vecino

las páginas web ya no son estáticas. El 

componente social que impregna todo in-

ternet también puede incorporarse a la web 

del municipio para que los ciudadanos pue-

dan obtener la información y los servicios 

municipales de una forma más sencilla y 

personalizada.

Está claro que las administraciones públicas 

no pueden ni deben quedarse al margen de 

esta evolución de internet. deben ofrecer en 

su web la información que sus ciudadanos 

necesitan y lo deben hacer de forma muy fá-

cil de utilizar. por otro lado, el ciudadano de 

hoy en día no se va a conformar solo con eso.

Espera encontrar en la página web de su co-

munidad o municipio la posibilidad de parti-

cipar y opinar sobre todo aquello que le afec-

ta y le interesa y encontrar una solución a los 

problemas que le atañen.

los municipios son las administraciones más 

cercanas a los ciudadanos y las que pueden 

prestar los servicios más personalizados. de 

esta forma, el primer punto al que acude un 

ciudadano para obtener información de su 

administración a través de la red es sin lugar 

a dudas su portal web municipal.

para que un ciudadano se “quede” visitando 

el portal web, el municipio debe hacer más 
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atractiva y cercana su web: se trata del “esca-

parate” del municipio.

para hacer esto, hay muchas medidas muy 

sencillas que el municipio podría llevar a 

cabo para hacer su sitio web más cercano. 

trabajar en la página web del municipio, ha-

ciendo que sus contenidos, noticias, even-

tos, servicios, etc. sean más accesibles e in-

teractivos. algunas recomendaciones para 

ello son:

 � Sindicación de contenidos mediante rSS 

o atom. Estas dos tecnologías se utili-

zan para difundir información actuali-

zada frecuentemente a usuarios que se 

han suscrito a la fuente de contenidos. 

Estos formatos también permiten dis-

tribuir contenidos sin necesidad de un 

navegador.

 � los municipios pueden sindicar sus con-

tenidos por rSS, por ejemplo, para que 

las noticias publicadas en la web del mu-

nicipio sean automáticamente actualiza-

das en otras páginas web que estén sus-

critas a este servicio.

 � Incluir la posibilidad de que los usuarios 

puedan valorar o puntuar los contenidos 

que publica el municipio en su página 

web.

 � Incluir la posibilidad de que los usuarios 

puedan comentar las noticias, eventos, 

etc. que son publicados en la página web 

del municipio.

 � permitir al usuario compartir los conte-

nidos publicados en la web del munici-

pio, por ejemplo, a través de sus redes 

sociales favoritas (Facebook, Instagram, 

twitter, etc.) o enviarlos a otro usuario 

por correo electrónico.

 � Categorizar los contenidos publica-

dos por el municipio mediante tags o 

etiquetas que faciliten la navegación 

del usuario por la página web. El mu-

nicipio podría clasificar sus conteni-

dos (turismo, recursos administrativos, 

servicios, etc.) y facilitar al usuario la 

navegación por estas categorías a tra-

vés de etiquetas. 

 � Crear foros referentes a temas de la co-

munidad que afectan a los ciudadanos 

del municipio. Es muy importante que el 

municipio participe activamente en estos 

foros, para que los vecinos perciban que 

son escuchados en los temas que se tra-

tan en ellos. 

 � diseño de encuestas sencillas a incluir 

en la web del municipio para solicitar 

la opinión sobre un determinado asun-

to municipal y que, por tanto, atañe a 

las necesidades e inquietudes de los 

ciudadanos. 

 � Crear una wiki del municipio para facili-

tar la colaboración de los ciudadanos en 

relación con la creación de contenidos, 

como por ejemplo, recursos turísticos, 

históricos u ocio del municipio. al igual 

que en Wikipedia, la wiki municipal per-

mitiría a los propios ciudadanos editar los 

contenidos y así aprovechar el conoci-

miento del que disponen.

 � Incluir mapas de Google; esta funcionali-

dad de Google permite reutilizar sus ma-

pas y posicionar sobre el mapa cualquier 

objeto que se desee. El municipio podría 

utilizar este recurso en su propia página 

web situando sobre el mapa del munici-

pio los “objetos” más interesantes para 

el usuario (oficinas turísticas, centros de 

atención al ciudadano, hospitales, monu-

mentos, restaurantes, teatros y cines, em-

presas, etc.). 

 � Incluir otros servicios en la página web, 

como un servicio de chat.
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http://cipolletti.gov.ar/

Cipolletti ha logrado, con una estructura simple y priorizando la integración de su web con las redes sociales, un 
diseño simple y atractivo.

www.tigre.gob.ar

En un esquema más estructurado y de mayor complejidad estructural, tigre cuenta con más de un sitio web de 
servicios, centralizado en su página municipal.
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PaSo 2.  
generar y administrar cuentas  
en redes sociales 

los ciudadanos, las empresas, las asociacio-

nes, todos están en las redes sociales. desde 

Facebook hasta twitter, pasando por blogs, 

canales de Youtube o colecciones de Flickr, 

son redes sociales que los ciudadanos uti-

lizan y en las que se generan contenidos y 

opiniones. El municipio debe sumarse a estos 

canales y comenzar a participar, quizá de una 

forma progresiva, poco a poco, en las redes 

sociales más importantes, mediante:

 � Creación de blogs municipales: el munici-

pio tiene la posibilidad de crear una gran 

variedad de tipos de blogs, desde blogs 

de los propios representantes del mu-

nicipio (intendente, concejales…) hasta 

blogs temáticos en los que obtener infor-

mación más específica sobre algún asun-

to municipal, o blogs de carácter interno, 

etc. Existen plataformas web que ofre-

cen blogs gratuitos (por ejemplo, www.

blogger.com) y que el municipio puede 

aprovechar.

 � un ejemplo del mismo lo encontramos 

en 

http://www.unquillo.gov.ar/webGF/index.html

El municipio de unquillo en Córdoba generó un esquema de blogging integrando una radio web y la página de 
servicios municipales con una estructura ágil y atractiva.

 � Creación de grupos de Facebook (www.fa-

cebook.com): el municipio debe aprovechar 

la posibilidad de comunicarse con los veci-

nos a través de esta comunidad que cuenta 

con millones de usuarios, o de otras simila-

res, y que son actual punto de encuentro en 

internet. Mediante la creación de un grupo 

de Facebook se puede avisar a sus seguido-

res sobre anuncios e incidencias de tráfico, 

problemas en la ciudad, eventos de ocio, tu-
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rísticos, avisos de pago de impuestos, pro-

mociones de comercios municipales, etc. 

al igual que Facebook, existen otras comu-

nidades virtuales similares como MySpace, 

Instagram, etc., en las que puede participar 

el municipio igualmente. 

 � Creación de canales de twitter (http://

twitter.com/): twitter es un servicio gra-

tuito de microblogging que permite a sus 

usuarios enviar micro-entradas basadas 

en texto, denominadas tweets, de una lon-

gitud máxima de 140 caracteres. El envío 

de estos mensajes se puede realizar tanto 

por el sitio web de twitter (www.twitter.

com) como vía SMS. Estas actualizacio-

nes se muestran en la página de perfil del 

usuario, y son también enviadas de forma 

inmediata a otros usuarios que han ele-

gido la opción de recibirlas. twitter es un 

servicio muy útil para publicar anuncios 

cortos del municipio. de esta forma, el 

municipio podría utilizar su propio canal 

de twitter para enviar noticias en tiem-

po real a sus suscriptores, informar sobre 

eventos que estén ocurriendo como acci-

dentes, retrasos en los servicios públicos 

de transporte, averías, incidencias sobre 

el tiempo, actualizaciones importantes en 

la página web municipal, recordatorios, 

información sobre plenos del municipio, 

retransmisión en directo de eventos, etc. 

una de las principales funcionalidades de 

twitter es la de conversar con el resto de 

usuarios registrados. Gracias a esto, los 

interesados pueden interaccionar y co-

municarse con el canal habilitado por el 

municipio, enviando sus sugerencias, avi-

sando de incidencias en las calles, dando 

sus opiniones, etc. de esta forma, twitter 

se convierte en un interesante e inmediato 

medio para conversar con los ciudadanos 

del municipio. 

 � Crear un canal de Youtube (www.youtube.

com): las administraciones generan gran 

cantidad de material audiovisual muy útil 

que podrían aprovechar para ponerlo a 

disposición de los ciudadanos. un canal 

de Youtube municipal propio es un buen 

método para ofrecer información turística 

de la ciudad, mostrar eventos que hayan 

tenido o vayan a tener lugar en el munici-

pio, difundir videos tutoriales o cursos so-

bre algún aspecto concreto, etc. 

 � un ejemplo

la ciudad de tigre cuenta con un dinámico canal Youtube donde despliega diversos instrumentos de comunica-
ción visual para sus vecinos y para los medios, en https://www.youtube.com/user/tigreMunicipio.



207GOBIERNO ABIERTO  |   

 � Comunidades virtuales: son redes so-

ciales diseñadas ad hoc para un deter-

minado colectivo con unas necesidades 

e intereses particulares. En ellas pode-

mos encontrar toda una serie de recur-

sos disponibles para sus usuarios, como 

blogs, foros, wikis, etc., en los que ha-

blar y debatir sobre los aspectos más 

variados. 

 � un ejemplo del mismo 

un buen ejemplo son los Foros de participación vecinal de vicente lópez
https://forosvecinales.vicentelopez.gov.ar/

 � Flickr (www.flickr.com): esta comuni-

dad permite compartir fotos del mu-

nicipio con los ciudadanos. puede ser 

un buen canal para almacenar y po-

ner a disposición de los usuarios la 

galería de imágenes que disponga el 

municipio.

 �  un ejemplo

la ciudad de Mendoza tiene una vistosa galería en Flickr con fotografías que integran temas de interés del Mu-
nicipio y de sus vecinos.
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 � Slideshare (www.slideshare.net): espa-

cio gratuito donde los usuarios pueden 

enviar presentaciones powerpoint, docu-

mentos pdF, u otros formatos que luego 

quedan almacenadas en formato Flash 

para ser visualizadas online, es por tan-

to una opción interesante para compar-

tir presentaciones en la red. Existen otros 

sitios web similares como Scribd o Issuu, 

que también puede utilizar el municipio 

con el mismo objetivo.

Servicio de gestión de marcadores sociales 

en web que permite agregar los marcadores 

que clásicamente se guardaban en los na-

vegadores y categorizarlos mediante etique-

tas. usando este medio, el municipio podría 

almacenar enlaces a páginas web de interés 

para los ciudadanos, como páginas web de 

casas rurales cercanas, de recursos turísticos, 

gastronómicos, eventos, etc.

 � podcasts: mediante un servicio de pod-

cast el municipio puede colgar en internet 

audios o videos, normalmente de corta 

duración. de este modo, el municipio po-

dría utilizar este medio para difundir avi-

sos, grabaciones de plenos municipales, 

etc. Este es un recurso que se ha incorpo-

rado en muchos sitios web municipales.

 � Mundos virtuales: existen algunas apli-

caciones que simulan mundos virtuales y 

sobre las cuales se pueden crear escena-

rios 3d en los que los ciudadanos partici-

pan y se relacionan con su propio perso-

naje o avatar. 

una catálogo de este tipo de aplicaciones que no se han utilizado con frecuencia en nuestro país están disponi-
bles, por ejemplo en https://secondlife.com/destinations/?lang=es-ES.
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a la hora de gestionar y mantener estas redes 

sociales en las que participan los municipios 

será necesario tener en cuenta una serie de 

recomendaciones:

 � Hay que comprender y evaluar la posición 

de la entidad local: deberemos evaluar en 

qué redes sociales nos interesa estar pre-

sentes y sobre qué temas. 

 � Se deben seleccionar adecuadamente 

las redes, ya que no por tener presen-

cia en todas vamos a ofrecer un mejor 

servicio. de hecho, puede llegar a ser 

contraproducente. Es recomendable ir 

probando gradualmente en alguna de 

ellas con temas acotados e ir abriendo 

el rango de posibilidades a medida que 

se vaya controlando la gestión de las 

redes. 

 � Es importante tener en cuenta que el 

lenguaje utilizado en las redes sociales 

es diferente que el que normalmente se 

utiliza en la administración, normalmen-

te más institucional. El lenguaje utiliza-

do en las redes sociales es más cerca-

no al usuario: se trata de una verdadera 

conversación con el ciudadano. también 

es bueno contar con los usuarios de las 

redes sociales en las que se está rela-

cionando el municipio, solicitar su cola-

boración directa cuando sea necesario, 

agradecer los aportes de los vecinos al 

ayudar al municipio aportando sus opi-

niones a través de estos medios, así 

como reconocer que se ha cometido un 

error si ese fuera el caso. 

 � Es aconsejable mantener actualizada la 

información ofrecida a los ciudadanos 

a través de los diferentes canales socia-

les en los que esté presente el munici-

pio, pero no por ello debe inundarlos de 

información, ya que puede llevar a que 

los usuarios se desvinculen de esa red 

social. 

 � No se deben permitir comentarios en las 

comunidades virtuales municipales que 

sean off-topic, violentos, racistas, sexis-

tas, ofrecimientos comerciales o de acti-

vidades ilegales, etc. Estos comentarios 

pueden ser parcialmente editados o bo-

rrados por los responsables de adminis-

trar dichas redes. 

 � una buena práctica consiste en publicar 

una política de gestión interna sobre el 

uso de las redes sociales por los emplea-

dos del municipio, en la que se defina, 

entre otros aspectos, cuál es el depar-

tamento del municipio que coordina y 

controla las redes sociales que gestio-

na el municipio, qué definición de usua-

rio-contraseña se ha establecido para 

gestionar dichas redes, qué estilos de 

redacción, gráficos y editoriales se utili-

zan, metodologías para autorizar la pu-

blicación de contenidos, posibilidad de 

almacenar históricos de redes sociales, 

etc. En este sentido, es muy interesan-

te la “Guía de usos y estilo en las redes 

sociales” 

No hemos identificado material en este sen-

tido en los sitios municipales. Existen otras 

instituciones que aportan para generar 

este tipo de documentación. por ejemplo, 

FOpEa, con sus propias necesidades insti-

tucionales, ha hecho un trabajo que pue-

de utilizarse como referencia: http://www.

fopea.org/wp-content/uploads/2014/08/

Guia_uso_responsable_Medios_Sociales_

FOpEa.pdf.
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PaSo 3.  
organizar la “escucha activa”  
en redes sociales con respuestas 
rápidas y eficaces a las inquietudes 
de los ciudadanos 

El municipio no sólo debe estar participando 

en las redes sociales comunicando. Ya hemos 

dicho que las redes sociales permiten la con-

versación y, como tal, la comunicación debe 

ser bidireccional. No solo la administración 

tiene que hablar a través de estos medios, 

sino y más importante, debe escuchar lo que 

se dice.

¿Y dónde debe escuchar? puesto que los ciu-

dadanos están en las redes sociales, la admi-

nistración debe hacer un esfuerzo por estar 

en ellas y escuchar lo que se dice en estos 

foros para mejorar su propio servicio. 

No debe ser una escucha pasiva, sino que el 

resultado de esta escucha debe ser la valo-

ración de dichos comentarios en la red y la 

aplicación o no de los mismos en el funcio-

namiento interno del municipio.

El municipio debería estar en todos aquellos 

sitios donde esté la gente: si hay comunida-

des en Facebook sobre el municipio en las 

que los ciudadanos comparten sus opinio-

nes y experiencias, debería participar allí, 

responder a sus inquietudes; si existen blogs 

de asociaciones de vecinos, se deberían es-

cuchar los comentarios, quejas o propuestas 

para solucionar problemas más rápidamen-

te y ofrecer un mejor servicio público; si hay 

colecciones de fotos en Flickr o Instagram de 

usuarios que permitan su reutilización libre, 

el municipio podría usarlas como recursos 

propios y así ahorrar costos. las posibili-

dades de las redes sociales en beneficio del 

propio servicio ofrecido por el municipio son 

infinitas.

los propios empleados públicos pueden 

participar en blogs de colegas de otros mu-

nicipios o de otras administraciones para 

aprender entre todos de las experiencias y 

errores, y mejorar así la propia competencia 

profesional.

PaSo 4.  
implementar aplicaciones basadas 
en la participación y colaboración 
ciudadana para la resolución  
de los principales problemas  
de gestión

Hay que aprovechar el hecho de que los 

ciudadanos son quienes conocen la reali-

dad del servicio público ofrecido por el mu-

nicipio y que de ese conocimiento y expe-

riencia, el municipio puede aprovecharse 

para: 

 � Mejorar el servicio público ofrecido. 

 � Incorporar propuestas de la ciudadanía al 

gobierno municipal. 

 � aprovechar recursos que los ciuda-

danos ponen online en las redes so-

ciales en beneficio del servicio del 

municipio. 

 � adelantarse a los acontecimientos para 

solucionar problemas antes de que ocu-

rran. Conocer por adelantado lo que los 

ciudadanos hablan de la administración 

o de su servicio puede prevenir incidentes 

futuros. 

 � reaprovechar recursos multimedia ge-

nerados por los usuarios para ofrecer 

nuevos servicios públicos (mediante 

mashups).
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por tanto, la administración pública 

debe cambiar su mentalidad para hacer 

esta escucha activa, recibir lo que los 

ciudadanos transmiten y de esta forma 

apoyar las inquietudes y necesidades que 

comunican. O, dicho de otra manera, se 

debería otorgar la misma veracidad y cre-

dibilidad a la información aportada por el 

municipio como a la que aportan los ciuda-

danos. de este modo mejorará la confian-

za que el ciudadano tiene depositada en su 

administración.

PaSo 5.  
Plataformas de participación y 
colaboración ciudadana

para permitir la participación y colaboración 

de la ciudadanía en los asuntos municipales, 

el municipio podría poner en marcha plata-

formas tecnológicas que permitan:

 � publicar en internet propuestas del mu-

nicipio que sean debatidas y votadas por 

los ciudadanos. Se podrían lanzar cam-

pañas fijas o campañas específicas para 

recabar la opinión de los ciudadanos en 

un tema determinado. 

 � permitir a los ciudadanos hacer sus pro-

puestas para que estas sean valoradas 

por el resto de vecinos y posteriormente 

puedan ser incorporadas a las políticas 

municipales. 

algunas de las funcionalidades que deben 

poseer estos servicios de participación ciuda-

dana son:

 � posibilidad de aportar ideas o propues-

tas que posteriormente se incluyan en 

un ejemplo de este tipo vuelve a brindarlo el Municipio de tigre con su web-app alerta tigre, que habilita un 
importante conjunto de herramientas de interacción con los vecinos para resolver cuestiones de protección Ciu-
dadana. puede verse en http://servicios.tigre.gov.ar/alertatigre/index.htm
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los planes municipales de gobierno y que 

provengan de las necesidades o inquie-

tudes expresadas por los ciudadanos. 

 � posibilidad de votar ideas o propuestas 

que sean de mayor importancia para los 

ciudadanos y que les afectan de manera 

directa. 

 � posibilidad de comentar ideas e iniciati-

vas sugeridas por los propios ciudadanos. 

 � posibilidad de compartir las propuestas 

con amigos por email o canales sociales, 

aprovechando la viralidad de la red para 

extender las propuestas entre conocidos. 

 � posibilidad de valorar y hacer un ran-

king de propuestas para desarrollar las 

más interesantes y preocupantes para los 

ciudadanos.

Es muy importante que las propuestas ciu-

dadanas no se queden en el tintero, y que el 

municipio realmente actúe en función de es-

tas propuestas, que interiorice que la opinión 

de los ciudadanos cuenta para dar un mejor 

servicio público y para mejorar las políticas 

públicas municipales.

Otros servicios fomentan la colaboración con 

los ciudadanos para la mejora del servicio 

público ofrecido, como por ejemplo:

http://www.bahia.gob.ar/vecinos/

Como ejemplos de plataformas de participa-

ción ciudadana existentes al día de hoy a nivel 

internacional, destacamos algunos ejemplos:

Fixmystreet (http://www.fixmystreet.com/): 

pese a no ser un servicio puesto en marcha 

por una administración, Fixmystreet supone 

un servicio muy interesante que puede to-

marse como ejemplo de servicio “abierto”. 

a través de Fixmystreet un ciudadano del 

reino unido puede comunicar cualquier tipo 

de desperfecto en la calle donde vive (ba-
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ches, lámparas de iluminación pública, gra-

fitis, etc.), explica el problema que ocurre y 

desde Fixmystreet se envía la incidencia al 

municipio correspondiente para que la sub-

sane. un servicio como este es muy sencillo 

de implementar por parte de un municipio 

y permite dar un mejor servicio al ciudada-

no, ya que los problemas se solucionan con 

gran rapidez y supone un ahorro de costos, 

puesto que el municipio no necesita emplear 

profesionales para hacer una inspección de 

la zona.

El mapa de servicios que ofrece la ciudad de 

Helsinki (http://www.hel.fi/palvelukartta/

default.aspx): a través de una aplicación 

web, los ciudadanos pueden buscar servi-

cios públicos del municipio sobre el mapa 

de la ciudad mediante diferentes opciones y 

parámetros de búsqueda, y además ofrece la 

oportunidad de dar feedback por parte de los 

ciudadanos sobre el servicio consultado y co-

mentarlo con otros usuarios. 



214  |  Jorge AriAs 

“verbeter de Buur” (http://www.verbeter-

debuurt.nl/) en Holanda: página web en la 

que el usuario puede comunicar las inciden-

cias ocurridas en su ciudad y posicionarlas 

sobre un mapa de Google, y que el resto de 

usuarios la voten para que sea arreglada por 

el municipio. Cuando un problema a resol-

ver aun no se ha apoyado, está “abierto” y 

se señala con una chincheta roja. Cuando se 

resuelve un problema o una idea se imple-

menta por el municipio, entonces la inciden-

cia está cerrada y se señala con una bandera 

verde.

todos estos ejemplos de colaboración y par-

ticipación ciudadana se basan en el concepto 

de crowdsourcing, que consiste en que son los 

propios usuarios (los ciudadanos en este caso) 

quienes entre todos, con sus aportaciones a 

través de internet, ayuden a resolver un pro-

blema del municipio que de otra forma sería 

mucho más complicado (y caro) de solucionar.

PaSo 6.  
apertura de datos públicos  
(open data) 

la apertura de datos públicos es un pilar fun-

damental en el concepto de gobierno abier-

to. Entendemos como apertura de datos la 

práctica de las administraciones de poner a 

disposición determinados datos de forma li-

bre a todo el mundo. a esta filosofía también 

se la denomina open data, en inglés.

Obviamente, hay ciertos tipos de datos que 

las administraciones no pueden hacer pú-

blicos, como son los datos de carácter per-

sonal, los sujetos a propiedad intelectual o 

aquellos que estén relacionados con la se-

guridad. Normalmente, los datos oficiales 

que se hacen públicos se denominan “da-

tos brutos”, puesto que no están tratados de 

ninguna forma. la administración ofrece y 

muestra sus datos públicos tal cual aparecen 

en sus bases de datos, por así decirlo. Son 

los ciudadanos o terceros los que dan for-

ma y sentido a esos datos. a estos terceros 

que tratan los datos públicos para ofrecer un 

servicio de valor añadido se los denomina 

“infomediarios”.
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las razones que motivan la apertura de los 

datos de las administraciones podríamos re-

sumirlas en:

 � la apertura de datos públicos favorece la 

transparencia y la rendición de cuentas: 

los ciudadanos conoceremos mejor cómo 

funciona la administración y en qué se in-

vierten los impuestos recaudados, entre 

otros datos. Esto también permite que la 

administración tenga una mejor imagen 

ante la ciudadanía. 

 � Se crean nuevas oportunidades de nego-

cio en el valor añadido que las empresas 

pueden dar a los datos públicos en bru-

to, mediante el desarrollo de aplicacio-

nes y servicios más ricos y útiles para el 

ciudadano. 

 � por esto último, los ciudadanos tendrán 

mejores servicios basados en los datos 

públicos ofrecidos. 

 � la mejora en la eficiencia es otra razón 

importante para la apertura de datos, ya 

que en vez de seguir gastando recursos 

en informes y estudios desarrollados por 

diferentes agencias sobre el mismo tema, 

lo más apropiado sería publicar los da-

tos públicos y que sean terceros los que 

traten esos datos para realizar estudios a 

medida. 

 � al municipio le permite colaborar de for-

ma óptima tanto internamente como con 

otras administraciones y descubrir nue-

vos enfoques comparando fuentes de da-

tos diferentes. 

 � Se consigue ordenar y estructurar la in-

formación interna del municipio para 

posteriormente ofrecerla a los ciuda-

danos a través de internet. Se consi-

gue una mayor integridad, fiabilidad y 

estructuración de la información del 

municipio.

¿Cómo se publican estos datos, en términos 

tecnológicos? Sin entrar en demasiados 

detalles técnicos, los datos públicos tienen 

que ser publicados en bruto y deberían cum-

plir con los siguientes requisitos:

 � Deben estar basados en formatos amplia-

mente aceptados (formatos XMl, rdF, 

Excel, CSv, datos geográficos en KMl o 

WMS, etc.). 

 � deben poder ser encontrados fácilmente, 

por lo que se recomienda la categoriza-

ción de los datos públicos en catálogos de 

datos. los datos en bruto se organizan en 

“conjuntos de datos” o “datasets”. 

 � deben ser completos, originales y correc-

tos, lo que supone la integridad y fiabili-

dad de los datos que se publican. 

 � deben ser accesibles: deben estar dispo-

nibles para cualquiera que lo desee: fun-

cionario, administración, ciudadano, em-

presas, organizaciones, etc. 

 � deben ser entendibles por máquinas, por 

lo que se sugiere que incluyan metadatos 

que describan los datos brutos. 

 � Como se comentaba antes, se exclu-

yen de abrir aquellos datos públicos 

que estén sujetos a privacidad perso-

nal, seguridad o propiedad intelectual. 

los datos protegidos por las leyes de 

protección de datos, por tanto, quedan 

excluidos. No obstante, si se suprimen 

los datos personales, estos podrían ha-

cerse públicos.

los mejores ejemplos en esta avanzada ma-

teria se encuentran en los países más desa-

rrollados, mediante ejemplos de cooperación 

interinstitucional. En nuestro país es clara-

mente una oportunidad para la asociación de 

municipios que estén dispuestos a cooperar y 

apoyar desarrollos conjuntos.
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El modelo uSa (http://data.gov): el proyecto 

de apertura de datos en Estados unidos, diri-

gido por vivek Kundra, director de tecnología 

de la administración de Obama, ofrece los 

datos directamente en bruto.

El modelo uK (http://data.gov.uk): en este 

caso, el proyecto de apertura de datos de 

reino unido está siendo dirigido por tim 

Berners-lee, y a los datos brutos se añaden 

metadatos (información adicional) para que 

estos sean “entendibles” por máquinas y per-

mitir la interoperabilidad e integración de 

servicios.

6.1. ¿quÉ tiPo de datoS PúBliCoS 
Podría aBrir un municipio?

algunos ejemplos de datos que podría publi-

car son:

 � ayudas otorgadas

 � resultados electorales

 � datos estadísticos: demográficos, territo-

riales, etc.

 � Indicadores de rendimiento de cada área 

del municipio

 � pagos realizados a proveedores por el 

municipio
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 � Incidencias ocurridas: accidentes, delitos, 

incendios, calles cortadas, etc.

 � licencias concedidas

 � publicaciones y documentación realizada 

por el municipio 

 � direcciones de calles para mostrar sobre 

un mapa (en formato KMl, por ejemplo) 

 � puntos de reciclaje 

 � localización de empresas, museos, ci-

nes, bibliotecas, polideportivos, parques, 

colegios, centros cívicos, zonas de apar-

camiento, etc. 

 � puntos de recogida de basura 

 � Señales de tráfico 

 � Webcams

la liberación de datos por parte del municipio 

permite a las empresas crear nuevas oportu-

nidades de negocio.

Otras consideraciones que el municipio debe 

tener muy en cuenta a la hora de abrir sus 

datos públicos son:

 � Será necesario crear y establecer códigos 

de conducta para la reutilización por terce-

ros de los datos públicos, donde se defina 

cómo utilizar correctamente los datos, se 

obligue a citar la fuente de los datos cuan-

do se utilicen, cuándo está y cuándo no 

está permitido hacer uso de esos datos (no 

permitir la reutilización para actividades 

ilegales, violentas, racistas, etc.), que no se 

altere la información proporcionada, etc. 

 � Igualmente, será necesario establecer una 

política de licencias de uso de la informa-

ción pública ofrecida. Se deberán definir 

las diferentes formas de licenciamiento 

de la información pública, posibilitando 

incluso la aplicación de tasas o contri-

buciones por el suministro de esta infor-

mación y permite sancionar a quienes in-

cumplan los términos de licenciamiento.

 � también es posible utilizar modalidades 

de reutilización sin ningún tipo de restric-

ción (quizá únicamente con algún tipo de 

aviso legal con las condiciones generales 

de uso) o bien licenciar el uso de dicha 

información (que es, por otra parte, la op-

ción preferida por la normativa). En este 

sentido, se puede optar por algún tipo 

de licencia Creative Commons (https://

creativecommons.org/) o similar.
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 � Es conveniente tener en cuenta las reco-

mendaciones que se hacen desde W3C, 

consorcio internacional para el desarrollo 

de la web, sobre la publicación de datos 

abiertos (http://www.w3.org/tr/gov-da-

ta/), donde se dan indicaciones sobre qué 

información hacer pública, qué formatos e 

interfaces utilizar, restricciones, etc. 

 � El municipio debe definir una estructura 

interna que dé soporte a esta apertura 

de datos públicos: se debe definir quié-

nes ostentan los roles de propietario de 

los datos, validador, revisor de la calidad, 

publicador de los datos, etc. 

 � Existen ya algunas plataformas comer-

ciales que permiten al municipio desple-

gar sus datos públicos en internet. un 

ejemplo de ellas es Socrata (http://www.

socrata.com), en la que pagando una ta-

rifa se pueden cargar y visualizar con-

juntos de datos públicos, acceder a ellos 

mediante apIs y difundir los datos a otras 

redes sociales, como twitter.
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a continuación mostramos algunos ejemplos 

de ciudades que ya ofrecen sus datos públi-

cos en Internet:

 � Ciudad de vancouver (http://data.van-

couver.ca/datacatalogue/index.htm): 

posee un catálogo de datos abiertos in-

teresantes y de utilidad para los ciudada-

nos, ordenados alfabéticamente y en ta-

blas que facilita su acceso. 

 � Ciudad de San Francisco (http://www.da-

tasf.org/): ofrece información sobre apar-

camientos accesibles y disponibles, inven-

tario sobre el parque móvil de la ciudad, 

precio del combustible, subvenciones para 

el desarrollo vecinal, etc. además, permite 

a los usuarios hacer comentarios de los da-

tos públicos ofrecidos, con la posibilidad de 

señalar si hay algún error o fallo de integri-

dad de los datos publicados, etc. 
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 � Ciudad de Washington dC (http://data.

octo.dc.gov/): cuenta con datos pú-

blicos de los 431 distritos que forman 

parte de la ciudad. Se puede utilizar el 

catálogo de datos para suscribirse por 

atom y acceder a datos públicos en 

XMl, texto/CSv, KMl o formatos ESrI 

Shapefile. 

 � Ciudad de Nueva York (http://www.nyc.

gov/html/datamine/html/data/raw.sht-

ml): ofrece una serie de datos que pue-

den ser seleccionados desde un listado 

buscador.
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Hay que indicar que la apertura de datos 

públicos es una medida muy ambiciosa 

que el municipio no debe intentar aplicar 

a la ligera. Supone un gran reto organiza-

tivo para la administración y, en muchas 

ocasiones, una completa redefinición de 

la estructura y forma de trabajar de la ad-

ministración para ofrecer al ciudadano la 

información pública más útil, organizada 

y actualizada posible. al final de este tra-

bajo se ofrecen algunas consideraciones 

metodológicas para abordar un proyecto 

integral.

6.2. ProMoCión del deSarrollo de 
aPliCaCioneS Con datoS PúBliCoS 
Por terCeroS

una vez que el municipio ha publicado los da-

tos públicos que posee, estos podrán ser utili-

zados por terceros para el desarrollo de nue-

vas aplicaciones de valor para la ciudadanía. 

Esto no solo supondrá el desarrollo de apli-

caciones interesantes y útiles para los veci-

nos, sino también un ahorro de costos, pues-

to que el municipio no tiene que desarrollar 

estas aplicaciones, sino solamente dejar sus 

datos abiertos. los infomediarios desarrolla-

rán aplicaciones web, widgets o aplicaciones 

para terminales móviles (iphone, android, 

etc.) con estos datos.

por tanto, el siguiente paso que se debe to-

mar es el de promover que se haga uso de 

dicha información, para que tanto ciudada-

nos como empresas puedan, en primer lu-

gar, conocer qué datos públicos existen y, en 

segundo lugar, desarrollar este tipo de apli-

caciones y servicios. Estas aplicaciones de-

sarrolladas permitirán obtener una mayor efi-

ciencia, aprovechamiento y reutilización de 

datos públicos.

un buen catálogo de ideas en la frontera del 

desarrollo del trabajo con gobierno abier-

to se encuentra en https://carto.com/blog/

forty-brilliant-open-data-projects-preparing-

smart-cities-2018/.

¿Cómo puede el municipio fomentar la utili-

zación de sus datos públicos? algunas ideas 

son:

 � realizar concursos para el desarrollo de 

aplicaciones en base a datos públicos del 

municipio.

 � abrir campañas de solicitud de ideas para 

que los propios ciudadanos propongan 

aplicaciones útiles que se podrían desa-

rrollar con los datos públicos de la ad-

ministración. El gobierno británico tiene 

una página web permanentemente abier-

ta donde recaba este tipo de propuestas 

(http://data.gov.uk/ideas). 

 � El municipio debe facilitar la tarea de los 

desarrolladores. para ello es convenien-

te que los datos públicos vengan acom-

pañados de buena documentación de 

desarrollo, se haga uso de lenguajes de 

programación estándar, etc. Ejemplo en 

el mundo en cuanto a apertura de datos 

públicos son las administraciones de ciu-

dades de Estados unidos que están traba-

jando en establecer una interfaz universal 

de programación para el acceso a sus da-

tos públicos, en base a una iniciativa de 

Washington dC, extendida tras su aplica-

ción en la ciudad de San Francisco. www.

open311.org ha generado una plataforma 

de trabajo que facilita a los programado-

res la creación de nuevas aplicaciones con 

la información pública. Esta interfaz, de-

nominada Open311 apI, permite comuni-

carse con el municipio a través de internet 

para obtener y proporcionar información 



222  |  Jorge AriAs 

sobre el espacio urbano (baches, farolas, 

puntos de recogida de basura, etc.) que 

permitirá crear nuevas y atractivas aplica-

ciones para el usuario final. 

 � también es importante que se cree alre-

dedor de los datos públicos de la adminis-

tración una comunidad de desarrollado-

res “estables” que ayuden a evolucionar 

las aplicaciones creadas y hagan un uso 

asiduo de los datos públicos de la admi-

nistración, propongan nuevas líneas de 

trabajo, etc.

PaSo 7.  
transparencia y utilización  
de herramientas de trabajo 
colaborativo interno que  
promuevan la participación  
del personal del municipio 

Hacer más transparente la gestión municipal. 

la transparencia incide necesariamente en la 

rendición de cuentas. la sociedad reclama su 

derecho de acceso a la información referen-

te a la gestión municipal y a la divulgación 

de información acerca del desempeño de los 

gobiernos municipales, ¿qué hacen?, ¿en qué 

se gastan los impuestos de los ciudadanos? 

Es decir, se exige la rendición de cuentas 

del gasto público, saber en qué se están uti-

lizando los fondos municipales y si se hace 

de la forma correcta y eficaz. Esta rendición 

de cuentas de los municipios con sus ciuda-

danos contribuye a hacer más responsables 

tanto a los políticos como al personal que tra-

baja para la administración en su labor públi-

ca y, al mismo tiempo, a generar confianza 

entre los ciudadanos.

la forma en que las administraciones di-

vulgan este tipo de información sigue dos 

caminos:

 � difusión reactiva: la institución da res-

puesta a las demandas de los ciudadanos 

sobre documentación que generalmente 

no se difunde a solicitud expresa de los 

ciudadanos.

 � difusión proactiva: por iniciativa propia, 

la administración muestra toda esta in-

formación a sus ciudadanos. Será esta 

segunda forma de divulgación la que de-

ben promover los municipios abiertos, 

dando más transparencia a su trabajo y 

mostrando de forma voluntaria la infor-

mación al ciudadano. las nuevas tecno-

logías permiten ampliar la transparencia 

en la gestión pública de la administra-

ción. para ello, la administración puede 

implementar diferentes servicios a través 

de internet que permitan al ciudadano vi-

sualizar cómo se está gestionando el pre-

supuesto municipal. 

Este concepto de rendición de cuentas o ac-

countability es muy reciente y, por decirlo de 

algún modo, está en construcción, pudiendo 

poner en práctica diferentes instrumentos, 

como por ejemplo:

 � Informes gráficos que muestren el desem-

peño económico y técnico de los proyec-

tos llevados a cabo por la administración. 

 � Informes públicos de carácter legal, técni-

co o financiero. 

 � Evaluaciones del desempeño que anali-

cen el cumplimiento tanto interno como 

externo de las metas y objetivos propues-

tos por la administración. 

 � Certificaciones de agentes externos que 

garanticen la imparcialidad en la evalua-

ción de la consecución de objetivos. 

 � auditorías sociales que integren herra-

mientas como la información pública, 

mecanismos participativos, etc. 
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7.1. HerraMientaS de traBaJo 
ColaBorativo interno 

El municipio debe fomentar el trabajo cola-

borativo intra e interdepartamental, así como 

con otras administraciones locales, provin-

ciales o nacionales. Esta comunicación per-

mitirá un intercambio de información entre 

empleados que enriquecerá el trabajo llevado 

a cabo, se aprenderá de las experiencias de 

otros, y de la labor llevada a cabo en su pro-

pia organización y en otras instituciones. las 

principales herramientas colaborativas que 

un municipio puede utilizar para favorecer la 

colaboración interna son: 

 � Wikis compartidas entre departamentos, 

son herramientas ideales para la gestión 

de proyectos y gestión del conocimiento 

que está repartido entre cada empleado 

de las diferentes áreas. 

 � Foros, en los que se puedan debatir asun-

tos horizontales o verticales del munici-

pio por los empleados. Estas herramien-

tas favorecen la comunicación entre 

áreas y la resolución de problemas gra-

cias al conocimiento común. 

 � Blogs de empleados públicos, blogs por 

temáticas o asuntos municipales, etc. 

 � Herramientas para compartir documen-

tación en la red municipal. 

 � Calendarios comunes. 

 � agenda de contactos comunes. 

 � Noticias compartidas. 

 � listas de correo electrónico. 

 � Comunidades virtuales.

Estas herramientas, además de ser útiles y 

potenciar el trabajo diario de los empleados 

públicos, permiten recopilar y centralizar en 

un único punto toda la información de la ad-

ministración, haciendo que para la organi-

zación sea menos traumática la rotación de 

personal, puesto que el conocimiento sigue 

residiendo en la base documental.

7.2. ProMoCión de la PartiCiPaCión 
interna en el MuniCiPio 

los mecanismos para fomentar la participa-

ción interna pretenden poner en valor la ini-

ciativa, el conocimiento y la experiencia del 

personal del municipio, ya que constituyen 

el recurso más importante de la institución. 

los empleados públicos tienen un gran co-

nocimiento de cómo se lleva a cabo su traba-

jo y tienen ideas muy prácticas sobre cómo 

mejorar el proceso y cómo resolver proble-

mas y mejorar la calidad del servicio. Hay 

que fomentar que esa iniciativa latente en el 

empleado se aproveche al máximo en bene-

ficio del funcionamiento del municipio. para 

la promoción de la participación interna: 

 � El municipio debe apoyar las redes so-

ciales de los propios empleados (blogs, 

grupos en Facebook, etc.), como lugar 

para comunicarse ya no solo entre di-

ferentes departamentos o administra-

ciones, sino también para compartir co-

nocimiento con los demás empleados 

públicos de cada sector específico para 

mejorar el servicio, contrastar opiniones, 

promover la generación de nuevas ideas 

y procesos, etc. Esto permitirá aprove-

char la gran experiencia que posee el 

personal propio. 

 � El municipio debería premiar y recono-

cer la participación, el involucramiento y 

el compromiso su empleados. 

 � El municipio debería facilitar platafor-

mas para receptar y registrar ideas de 

mejora que permitan a los empleados 

públicos contribuir con sus ideas y expe-

riencia a mejorar el servicio ofrecido a 

los ciudadanos. 
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 � Fomentar una cultura interna en el muni-

cipio en la que la colaboración y partici-

pación se integren en el trabajo habitual 

y constituyan un valor destacado para el 

agente municipal. 

para ello no sólo es necesario poner a dis-

posición de los empleados las herramien-

tas necesarias, sino también definir políticas 

para su uso responsable, participación y uti-

lización inteligente de los recursos colabo-

rativos. Estas medidas ayudan a la organiza-

ción a crear mayor compromiso y minimizar 

el miedo al cambio de los trabajadores, ade-

más de favorecer la participación y la cola-

boración interna.

8. gestión del cambio para el 
gobierno abierto 

las medidas que hemos propuesto para crear 

un municipio abierto suponen no únicamente 

la implementación de una serie de platafor-

mas tecnológicas que permiten la colabora-

ción, participación y transparencia, sino que, 

por encima de todo, deben venir precedidas 

de un cambio cultural y de mentalidad muy 

importante en el seno del municipio, en sus 

empleados y líderes. Está claro que aparece-

rán resistencias: 

 � por parte de los líderes políticos, que 

piensen que abrir la gestión y la informa-

ción municipal a los ciudadanos puede 

poner en evidencia una gestión pública 

no adecuada. 

 � por parte de algunos empleados públicos, 

que no estén suficientemente formados o 

con las actitudes necesarias para trabajar 

en red. 

por tanto, este cambio cultural se debe dar: 

 � a nivel de liderazgo, ya que supone una 

mayor implicación de los gobernantes y 

políticos, siendo ellos los que deben pro-

mover el cambio en su municipio, y de-

ben ser los primeros en involucrarse en 

estas medidas para que sean eficaces. 

 � a nivel de formación y aceptación del 

nuevo modelo de participación y cola-

boración por parte de los empleados pú-

blicos: será difícil la aceptación de to-

dos los funcionarios. Se deberá tener en 

cuenta el miedo al cambio, y para afron-

tarlo será necesaria una labor importan-

te de comunicación, sensibilización y 

formación para hacer a todos partícipes 

de este nuevo modelo de trabajo en red 

que supondrá una manera nueva de ha-

cer las cosas para mejorar. 

En definitiva, deberá realizarse una adecua-

da gestión del cambio cultural, que atienda a 

los siguientes aspectos:

 � debe ser un cambio cultural dirigido des-

de arriba, con un liderazgo político que 

permita la apertura del municipio y fo-

mente la participación y colaboración in-

terna y externa. 

 � Ese liderazgo debe ser asumido por el 

propio intendente, poniendo el pro-

yecto en el foco de la gestión política y 

administrativa.

 � Habrá que comunicar y formar a los em-

pleados públicos en esta nueva forma de 

trabajar colaborativa y abierta, comuni-

cando la importancia de trabajar de esta 

manera, resaltando sus ventajas y esta-

bleciendo los procesos que permitan mi-

nimizar los posibles riesgos. 
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 � Se tiene que dar a conocer a los trabaja-

dores públicos en qué les influye el nue-

vo modelo de trabajo, y cómo se integra 

con lo que ya están haciendo.

debe existir una labor de comunicación y 

concientización interna en el municipio que 

despeje los miedos que puedan surgir de la 

utilización de las nuevas tecnologías en el 

trabajo diario de la administración:

 � Hay que tener en cuenta que el hecho 

de que los empleados públicos pier-

dan o no el tiempo en redes sociales 

es un problema de gestión interna, no 

de la tecnología en sí. Esta misma pre-

ocupación apareció cuando surgieron 

otras tecnologías como el teléfono o el 

email y el trabajo de los empleados pú-

blicos ha mejorado gracias a estos me-

dios. para ello, el municipio debe crear 

y publicar unas políticas claras y com-

prensibles sobre cómo utilizar las he-

rramientas tecnológicas y las redes por 

parte de los empleados (blogs, wikis, 

etc.) para que puedan utilizar con se-

guridad y de forma responsable dichas 

herramientas. 

 � El riesgo de seguridad que pueda exis-

tir por la utilización de tecnologías 2.0 

puede ser mitigado gracias a medidas y 

sistemas de seguridad que el municipio 

debe tomar para proteger sus instalacio-

nes, redes y datos (Firewalls, antivirus 

instalados en todos los puestos de tra-

bajo, etc.). 

 � algunos servicios como Youtube o 

Instagram pueden consumir mucho an-

cho de banda y esto puede suponer un 

problema. Si es así, el municipio siempre 

podría plantear abrir el acceso a dichos 

servicios sólo a aquellos empleados pú-

blicos que necesiten conocer o utilizar 

dichos servicios para comunicarse con 

los ciudadanos. 

aPunteS  
MetodológiCoS Para  
la iMPleMentaCión  
de un ProyeCto de 
goBierno aBierto

Cada uno de estos pasos debe darse siguien-

do una metodología de trabajo. aquí pro-

ponemos algunos apuntes que ayudarán a 

identificar los objetivos, las condiciones de 

contexto, los procesos necesarios, el rol de 

los diversos actores necesarios para su de-

sarrollo y algunas herramientas de ajuste del 

proceso participativo disponibles para el de-

sarrollo eficaz del proyecto.

Cada uno de los pasos en la transición 

hacia una administración basada en un 

sistema de gobierno abierto puede ser 

programado siguiendo estos apuntes 

metodológicos.

a. objetivo

definir un objetivo claro y lograr consenso en 

torno a él es el primer paso en el desarrollo 

de cualquier proceso participativo. Qué pro-

ceso de apertura buscamos, con quiénes lo 

llevaremos adelante, quiénes serán los desti-

natarios de la acción y cuáles serán los pro-

ductos primarios y secundarios que pretende-

mos alcanzar formarán parte del proceso de 

definición del objetivo.



226  |  Jorge AriAs 

una cuestión esencial en el proceso de defi-

nición del objetivo será la delimitación clara 

del alcance de la participación que se propo-

ne para cada uno de los actores convocados, 

definiendo incluso cuáles temas serán some-

tidos a la consideración de los participantes y 

qué nivel de participación y/o decisión cabe 

a cada uno de ellos.

Independientemente del alcance y nivel de 

participación que les pudiera corresponder, 

es importante que esas definiciones estén en 

conocimiento de todos los participantes. En 

caso de no hacerlo, podría generar frustra-

ción en quienes deben protagonizar el pro-

ceso, resultando en una frustración de la 

iniciativa.

B. Contexto

Es imprescindible contar con un exhaustivo 

diagnóstico y análisis de las situaciones de 

contexto que incidirán en el desarrollo del 

objetivo:
¿Cuál es?

¿quiénes participarán?
¿Cuánto participarán?

¿qué resultados se esperan?

contexto:
¿Contexto del proceso? ¿recursos?

proceso:
¿Cuáles son los mejores métodos 

para cumplir el objetivo?

Actores:
¿quiénes participan?

¿qué aporta al proceso?

¿qué 
resultados 
obtienen?

¿Cómo 
participan
eficaz-
mente?

¿Cuáles son los mejores métodos 
para una mayor participación?

¿Cambios de procesos?
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proyecto generando energías positivas o ne-

gativas, según el caso, para su desarrollo. 

Ese diagnóstico y análisis incluirá tanto las 

condiciones de entorno de la gestión muni-

cipal a nivel político, administrativo, presu-

puestario y operativo como así también las 

condiciones de conflictividad existentes en 

la comunidad involucrada. 

En el interior de la gestión municipal, es im-

portante tomar en cuenta, entre otros, los si-

guientes factores:

 � Capacidades y recursos técnicos y econó-

micos: la disponibilidad de estos recur-

sos condicionará el alcance, el nivel de 

participación y posiblemente, el éxito del 

proyecto. por eso es necesario partir de 

un diagnóstico adecuado acerca de las 

capacidades propias, tomando en cuen-

ta el nivel de conocimientos, habilidades 

y capacidad del equipo involucrado y de 

la existencia de recursos en otras áreas 

que pudieran ser útiles para el desarro-

llo del proyecto (por ejemplo: recursos 

humanos calificados de otras áreas que 

podrían participar activamente del pro-

yecto, grupos técnicos de comunicación, 

de participación social, de acción territo-

rial, organizaciones de la sociedad civil 

que cuentan con recursos disponibles y 

estarían interesadas en participar, etc.). 

En todos los casos será necesario asig-

nar un equipo dedicado al proyecto, con 

capacidad técnica y política, de tiempo 

completo para alcanzar el éxito en la 

implementación.

 � Modificación del proceso de toma de deci-

siones: todos los procesos participativos 

que se generen en el marco del proyecto 

deberán integrarse armoniosamente al 

proceso de toma de decisiones de la mu-

nicipalidad para asegurar que sean efec-

tivos y tengan impacto.

 � Actores políticos: la participación de ac-

tores políticos que tienen incidencia en 

el proceso de toma de decisiones en el 

gobierno local, tanto oficialistas como 

opositores, debe analizarse de modo de 

construir las alianzas estratégicas ne-

cesarias que viabilicen el proyecto y lo 

conviertan en una política de Estado. Es 

un proyecto de largo plazo y demanda la 

generación de consensos que aseguren 

su continuidad en el tiempo.

 � Actores sociales: necesitamos identificar 

cuáles organizaciones y/o personas de-

berán estar involucradas en el proyecto 

para facilitar su implementación exitosa. 

Será necesario destinar el esfuerzo ne-

cesario para que conozcan el proyecto 

en profundidad y comprometan esfuer-

zos y, en lo posible, recursos para su 

realización.

 � Planeamiento presupuestario: cada uno 

de los pasos del proyecto demandará 

recursos para su implementación. Cada 

paso será dividido en etapas con sus ne-

cesidades financieras y se elaborará un 

plan general de obtención y asignación 

de recursos.

C. Proceso

Se deben preestablecer los principales proce-

sos que guiarán el desarrollo del proyecto:

 � Informar: el gobierno mantiene informa-

da a toda su comunidad, pero particular y 

oportunamente a todos los actores com-

prometidos en el proceso.

 � Consultar: el gobierno escucha, atiende y 

reconoce las inquietudes y aspiraciones 

de su comunidad y ofrece retroalimenta-



228  |  Jorge AriAs 

ción y reconocimiento sobre la medida en 

que las aportaciones de los actores socia-

les influyeron en la decisión. El gobierno 

solicita a los actores comprometidos en el 

proceso una retroalimentación sobre do-

cumentos y propuestas.

 � Involucrar: el gobierno trabaja con la so-

ciedad civil para asegurar que sus inquie-

tudes y aspiraciones se vean reflejadas en 

sus decisiones y ofrece retroalimentación 

sobre en qué medida sus aportaciones in-

fluyeron en las decisiones.

 � Analizar y proyectar: el gobierno, so-

bre la base de las capacidades técni-

cas propias y ajenas reunidas en tor-

no al proyecto, analiza y proyecta las 

opciones necesarias para facilitar las 

discusiones.

 � Colaborar: el gobierno trabaja en coordi-

nación con la sociedad civil en la identi-

ficación de soluciones. En la medida de 

lo posible, toma en cuenta su asesoría y 

recomendaciones en las decisiones.

 � Empoderar: el gobierno y la sociedad civil 

toman decisiones de forma conjunta.

d. actores y niveles de participación

además de la clarificación de roles y respon-

sabilidades dentro del gobierno municipal, 

será necesario trabajar con objetivos claros 

en relación con:

 � Sensibilización sobre los procesos de go-

bierno abierto: es imprescindible para ge-

nerar el espacio y las inquietudes de los 

actores indispensables en el proceso.

 � Escala geográfica: los mecanismos de 

participación dependerán del tamaño 

del municipio y de la dispersión de su 

población. por ejemplo, un municipio 

grande y con población dispersa deman-

dará más mecanismos de participación 

alternativos y, eventualmente, virtua-

les, en cambio, los municipios más 

pequeños y/o con poblaciones concen-

tradas utilizarán los eventos con parti-

cipación personal buscando un mayor 

compromiso personal de los actores.

 � Penetración de internet: como en el caso 

de la escala geográfica, la penetración 

de los servicios de internet y el nivel de 

uso de diferentes plataformas, por ejem-

plo las redes sociales, influirá en los mé-

todos seleccionados para maximizar la 

participación. de todos modos, se deben 

instrumentar mecanismos que habiliten 

y faciliten la participación de los grupos 

más marginados.

 � Nivel de experiencia: la presencia o au-

sencia de organizaciones de la sociedad 

civil con experiencia en temas de gobier-

no abierto afectará el nivel y forma de 

cocreación del proceso. de igual modo, 

la existencia de empresas grandes o pe-

queñas con experiencia técnica en estas 

tecnologías podrá contribuir de manera 

significativa en el desarrollo de los pro-

cesos, mientras que las aportaciones de 

los participantes no expertos posible-

mente sean más valiosas durante otras 

etapas del proyecto (por ejemplo, iden-

tificando prioridades, generando ideas, o 

en tareas de supervisión).

 � Redes preexistentes: es necesario identi-

ficar si ya existen en la propia comuni-

dad iniciativas y redes útiles al proyecto 

para invitarlos a potenciar sus trabajos 

y resultados en el marco del proyecto 

municipal.

 � Roles: habrá que definir la estrategia a se-

guir para definir quién debe participar, con 

qué objetivo, cómo establecer contacto 

con esas personas y qué oportunidades 
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de involucramiento serán atractivas de 

acuerdo a sus motivaciones, necesidades 

e intereses. 

pueden determinarse roles para partici-

par durante diferentes etapas del ciclo del 

proyecto. 

los papeles descritos anteriormente se apli-

carán a diferentes grupos de ciudadanos, la 

sociedad civil y otros actores. por ejemplo, 

aunque los ciudadanos no tengan suficien-

te experiencia para participar a detalle en la 

redacción de los compromisos, es probable 

que las organizaciones de la sociedad civil 

expertas en el tema tengan suficientes co-

nocimientos para poder contribuir. por otro 

lado, grupos de ciudadanos podrían ayudar 

a identificar y priorizar problemáticas socia-

les que las reformas de gobierno abierto po-

drían abordar. los ciudadanos pueden ser 

más representativos del público en general 

que las ONG.

En la medida de lo posible, se deberán adap-

tar diferentes oportunidades de participación 

a los diversos grupos. Sin embargo, es im-

portante no tomar decisiones a partir de su-

puestos sin comprobar acerca del interés que 

un grupo podría tener en participar y de qué 

manera querría hacerlo. Como lo describimos 

anteriormente, son los participantes quienes 

deben decidir cómo participarán.

e. Herramientas de ajuste de la 
participación

Existen diversos métodos y herramientas que 

pueden ser utilizados durante el desarrollo 

del proyecto. Es importante que dichos mé-

todos sean elegidos deliberadamente y en 

función de las necesidades y acuerdos esta-

blecidos con los actores. los procesos par-

ticipativos tienden a enfrentar dificultades 

cuando los métodos seleccionados carecen 

de un objetivo claro o cuando no toman en 

cuenta el contexto, la opinión y las aspiracio-

nes de las personas.

Se pueden consultar diversas bases de da-

tos de métodos y herramientas disponibles 

en línea, incluyendo www.participedia.net y 

www.participationcompass.org.

laS enCueStaS

El trabajo con encuestas nos permitirá re-

coger dinámicamente el estado de situación 

en la opinión pública y sobre el efecto de la 

participación entre los participantes y en los 

procesos de participación y el efecto de las in-

novaciones en la toma de decisiones y el sis-

tema político más amplio. Se puede utilizar 

diversos tipos de encuesta, aunque las más 

pertinentes para este caso son:

 � Encuesta participante. Esta encuesta 

intenta captar los resultados de la expe-

riencia de los participantes que han es-

tado involucrados directamente en un 

proceso participativo. podría ser entrega-

do por los organizadores en la ubicación 

de un proceso en particular (es decir, ser 

parte de la evaluación del proceso), o par-

ticipantes de un evento en particular para 

realimentar la evaluación del equipo de 

coordinación.

 � Encuesta observador. Esta encues-

ta captura los puntos de vista de los ob-

servadores de un proceso participativo 

en cuanto al impacto más amplio de ese 

caso particular. “Observadores” incluye 

los profesionales, los participantes o in-
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vestigadores, con especial conocimiento 

de este caso. Esto facilita la integración 

de una evaluación sistémica de los acto-

res más capacitados del proceso.

ConCluSioneS

Como hemos podido ver, el gobierno abierto 

tiene dos vertientes principales: 

 � apertura de datos públicos, que busca la 

transparencia y la mayor eficiencia del 

servicio público, permitiendo reutilizar 

los datos públicos para generar nuevas 

actividades económicas y la rendición de 

cuentas ante los ciudadanos. 

 � apertura en los medios sociales, que per-

sigue facilitar la comunicación y la parti-

cipación, aprovechar el conocimiento y la 

experiencia de los ciudadanos para ayu-

dar en la provisión del servicio público 

municipal, la colaboración en red interna 

y con otras administraciones, empresas y 

organismos. 

para hacer todo esto, los municipios deben 

aprovechar las ventajas que brinda internet 

y la web 2.0. pero, como hemos comenta-

do en varias ocasiones, la tecnología es una 

herramienta, no un objetivo en sí misma. 

Hay que ser realistas y utilizar las tecno-

logías 2.0 para llevar a cabo la misión del 

municipio. 

debemos controlar la ambición y empezar 

por experiencias acotadas e ir aumentan-

do el nivel de apertura progresivamente. 

Quizá comenzando con campañas en me-

dios sociales acotadas en el tiempo o en 

un tema muy específico y no demasiado 

general. 

para tal fin nos servimos de la ayuda de nu-

merosas herramientas y plataformas desde 

redes sociales hasta software libre, aprove-

chando la web social o web 2.0, abriendo 

los datos y haciéndose públicos y reutili-

zando toda la información generada. Esto 

supone un gran cambio en la mentalidad de 

la administración, pues las formas de tra-

bajo cambiarán por completo, fomentan-

do la comunicación, el trabajo en equipo 

y disminuyendo las jerarquías hasta ahora 

existentes. 

Es muy importante que el municipio que esté 

decidido a llevar a cabo un proyecto de go-

bierno abierto no se limite a poner en mar-

char las herramientas tecnológicas necesa-

rias. Hay que dar consistencia y continuidad 

al proyecto y tener una base adecuada para 

poder desarrollarlo y que de verdad tenga ca-

lado en la organización. 

para ello, el municipio debería desarrollar un 

Plan Municipal para el Gobierno Abierto, 

que podría recoger, entre otros aspectos: 

 � principios de gobierno abierto que el mu-

nicipio va a desarrollar. 

 � Estructura organizativa que se utili-

zará para llevar a cabo la iniciativa de 

Gobierno abierto. 

 � acciones y proyectos concretos a llevar a 

cabo para aumentar la transparencia, la 

colaboración y la participación. 

 � definición de indicadores que permitan 

medir la evolución y aceptación de las ac-

ciones a implementar. 

 � Medidas para asegurar la sostenibilidad 

del proyecto a largo plazo. 

No queremos acabar esta guía sin resaltar de 

nuevo que todas estas iniciativas no tendrán 
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éxito si no existe un liderazgo para condu-

cir al municipio hacia el open government y 

el cambio cultural que supondrá. Fomento 

del trabajo en equipo, transparencia interna 

y externa, formación, etc., son aspectos que 

deberán impulsarse desde dentro del muni-

cipio para poder llevar a cabo todas estas 

medidas. 

Se abre, por tanto, ante todos los municipios, 

un nuevo e ilusionante reto: acercar aun más 

la administración a los ciudadanos, trabajar 

en red y aprovechar todos los beneficios que 

supone el gobierno abierto. Esperamos que 

esta guía suponga una primera pequeña ayu-

da para comenzar a implantar esta filosofía 

en nuestros municipios.
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El escenario político durante el gobierno del 

presidente Eduardo duhalde a días del ase-

sinato del periodista José luis Cabezas pue-

de tomarse como punto de inflexión en la 

relación del empresariado y la política. En el 

Congreso de la Nación se vivían días de des-

concierto y ebullición. la Comisión Bicameral 

de Control de los Organismos de Inteligencia 

estaba reunida debatiendo si iban o no a ci-

tar al hasta ese entonces ignoto empresario 

alfredo Yabrán. Sin hacer juicio de valor de 

este caso puntual, el modelo del empresa-

riado era de “CEOs sin rostro”. las caras de 

otros referentes del sector privado eran poco 

conocidas por la opinión pública en general. 

la cita del caso es para ejemplificar cómo 

frente a un hecho de índole parlamentaria, de 

carácter privado (solo podían votar los miem-

bros de la comisión), el contar con informa-

ción confiable le permitió al empresario pos-

tal anticiparse a una decisión que estaba en 

ciernes de ser tomada. Siendo jefe de prensa 

de dicha comisión parlamentaria pude pre-

senciar ese encuentro. Mediante el accionar 

de un enlace interno Yabrán entró al edificio 

del anexo de la Cámara de diputados sin de-

jar rastro y se apersonó ante los diputados y 

senadores de la comisión. la reacción de al-

gunos dejó en evidencia que la delgada línea 

entre la gestión y el tráfico de influencias era 

un sello imborrable que no tenía vuelta atrás.

Asuntos públicos, gestión de influencias, public 

affairs o incluso lobby o cabildeo son algunos 

de los conceptos que se retroalimentan a la 

hora de definir cómo las empresas buscan ser 

escuchadas por parte del sector público; sea 

este Ejecutivo, legislativo o Judicial (nacio-

Asuntos púBlicos
sAntiAgo rossi

11

“El éxito en los negocios depende de saber un poco más,

 un poco antes.”

A. Onassis
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nal, provincial o municipal). En los últimos 

años el crecimiento de esta disciplina se vio 

marcado por la complejidad de issues y ac-

tores intervinientes. Compañias internacio-

nales con poca o nula mirada local deben 

afrontar el desafío de interactuar con dirigen-

tes que muchas veces tienen preconceptos y 

desconfianza. Como referencia cito un estu-

dio realizado conjuntamente por las empre-

sas Inmark y llorente & Cuenca, presentado 

ante diferentes cámaras de comercio durante 

mi paso por dicha consultora en el año 2015. 

dicho relevamiento era parte de una serie di-

rigida por el área de asuntos públicos de la 

consultora española, que buscaba analizar la 

percepción de empresarios y políticos sobre 

instituciones y la relación gobierno-empresa. 

un total de más 2.500 entrevistas entre direc-

tivos de empresas y políticos dieron respues-

ta al cuestionario on line que, entre otros as-

pectos, señaló: 

 � Empresarios cuestionan la colabo-

ración que la política brinda a su 

actividad

 � El 45% la considera escasa o nula

 � Opiniones encontradas respecto a la 

influencia que las empresas tienen 

en las políticas de gobierno

 � El 41,9% de los políticos piensa que esta 

influencia es alta o muy alta

 �  Opinión que solo comparte el 16,8% de 

los directivos empresariales

 � Los empresarios argentinos, españo-

les y brasileños son los que menos 

influencia se atribuyen

Como señalarámos, el eje central de estos 

mundos que parecen antagónicos es unir 

puentes. Esto último es vital y necesario a 

la hora establecer una estrategia de asuntos 

públicos. la construcción de lazos –así como 

los vínculos entre un periodista y una fuen-

te– se formaliza en el tiempo. una relación 

de ida y vuelta entre actores que se nece-

sitan mutuamente. ahora bien, en el marco 

de los asuntos públicos ser fuente confiable 

es el inicio de un proceso de información y 

análisis que tendrá como corolario una es-

trategia e implementación de la gestión de 

influencias.

Sea por necesidades o diferentes intereses, 

las empresas y el poder público muchas veces 

hablan lenguajes distintos. Navegan el mar 

del desencuentro y es tarea de un profesional 

de los asuntos públicos zanjar esas miradas 

y llegar a buen puerto en una relación win-

win. Nunca más gráfica la letra de ese tango 

de Cátulo Castillo para describir esta escena: 

Estás desorientado y no sabés

qué trole hay que tomar para seguir.

Y en ese desencuentro con la fe

querés cruzar el mar y no podés…

también es un tema de timing y aproxima-

ción. los tiempos de las empresas muchas 

veces son más de largo plazo (a excepción 

de situaciones de crisis). la gestión política 

–y en este caso la local– debe dar respues-

ta para ayer: una puesta en escena continua 

y de resultados inmediatos. también pode-

mos ver un desencuentro “preventivo” que 

pone nuevamente el foco en la construcción 

de confianza: “a menor conocimiento y con-

fianza mutua, mayor será el recelo ante las 

propuestas que se planteen. de ahí la nece-

sidad de mantener relaciones mutuamente 

satisfactorias y sostenibles en el tiempo, evi-

tando establecer vínculo, solo, cuando existe 

un asunto que amenaza al negocio”, señala 

la directora de asuntos públicos de llorente y 

Cuenca, Carmen Muñoz.
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Siendo la anticipación el diferencial de una 

estrategia de asuntos públicos, cuanto antes 

se inicie en la labor de influencia, mayores se-

rán las posibilidades de éxito. Como es sabi-

do, no estamos solos en la contienda. Otras 

empresas y organizaciones no gubernamen-

tales –por nombrar algunos de los actores– 

intentan sacar rédito de la relación con el po-

der político, quizás en detrimento de nuestro 

objetivo. Este entorno competitivo obliga a 

estar más y mejor asesorados con el fin de 

crear y anticipar acciones que den lugar a so-

luciones de impacto real en el negocio. Entrar 

y salir de un juego de relaciones que, como 

dice Enrique Santos discépolo: “vivimos re-

volcaos en un merengue y en el mismo lodo 

todos manoseaos”. 

Casi como una carrera contra el reloj, la cla-

ve de una estrategia de asuntos públicos es 

ganarle tiempo al tiempo. a la hora de defi-

nir cuáles son los mandamientos o axiomas, 

sin lugar a duda se trata de la anticipación 

y el relacionamiento. a estas dos colum-

nas vertebrales se suma la metodología. En 

una profesión donde lo intangible y la sim-

plificación emergen como moneda corriente, 

aplicar método y procesos son el diferencial 

a la hora de defender intereses particulares. 

Según los legos: “tiene poco de arte y mucho 

de método”.

la anticipación tiene su raíz en la inteligen-

cia como herramienta necesaria para recabar 

información, analizarla y ponerla al servicio 

de una estrategia de gestión de influencias. 

Fuentes públicas o propias (aquellas genera-

das para lograr determinada información que 

pueda repercutir en el negocio) se activan 

como parte de dicha estrategia. Son el punta-

pié de un modelo que se inicia con un siste-

ma de monitoreo y/o alerta que nos permite 

saber qué puede pasar en el ámbito legislati-

vo (sea local, provincial o nacional) en cuan-

to implicancias directas o indirectas sobre la 

empresa o sector. El “clipping parlamentario” 

contribuye a entender incluso la conversa-

ción realizada entre legisladores o conceja-

les y asesores en reuniones de comisión en el 

parlamento nacional, en la legislatura provin-

cial o en un concejo deliberante, más allá de 

los diferentes proyectos presentados. Es una 

mirada que anticipa temas e iniciativas que 

pueden influir en el negocio. 

Otro plano de la anticipación será conocer 

detalladamente los stakeholders. Establecer 

un mapa de decisores, es decir, aquellos 

que puedan ser parte de determinada políti-

ca. Como paso siguiente, saber quiénes son 

los influyentes: un mapa de aliados actua-

les y potenciales, sin descuidar la mirada de 

los oponentes. Esta matriz simple de actores 

debe tener un marco temporal para saber qué 

“ficha mover en mi tablero de ajedrez”. por 

último, ser parte de la conversación antes de 

que esta se transforme en política pública. 

Este proceso también es un relación de tiem-

pos. No es lo mismo incidir en el cambio o 

modificación de determinada política de go-

bierno cuando el tema está en una etapa pre-

liminar que cuando ya es parte de la conver-

sación pública. El grado de exposición de la 

política hace que cualquier movimiento tenga 

impacto en sus votantes. En definitiva, quié-

nes validan o no el rumbo tomado. 

a este proceso de análisis matricial sumamos 

aquellos argumentos que pueden dar susten-

to objetivo para que nuestra posición tenga 

mayor poder de influencia. Informes técnicos 

que contengan posiciones jurídicas, datos es-

tadísticos y de impacto real en lo económico, 

social y político principalmente. 
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Identificado el interés, analizado el contex-

to, debemos poner el foco en nuestro inter-

locutor. pasar por un scanner y determinar 

su formación y experiencia profesional, su 

agenda personal además de su vida política, 

su conversación pública (mapeo de redes y 

medios), qué dice y sabe de nosotros (como 

empresa). Y lo más importante: de qué ma-

nera nuestro interés (sectorizado) puede en-

samblar y coincidir con la necesidad e inte-

rés del decisor. 

ahora bien, ¿cómo decimos lo que decimos? 

así como es necesario pensar los mensajes 

para los medios, no es lo mismo hablar –por 

ejemplo– de una mejora para el sistema de 

salud en la televisión frente a un conductor 

de noticiero que frente a un avezado perio-

dista de un medio gráfico. lo mismo pasa en 

el marco del relacionamiento entre el poder 

político y la empresa. recuerdo un cliente 

de una importante empresa autopartista in-

ternacional que tenía en una hoja a3 resu-

mido el proceso de negocio de la compañía. 

Sabía que una reunión con el decisor era dí-

ficil de conseguir; y de lograrlo, no tenía más 

que 15 minutos para explicarlo. Como decía 

J.F. Kennedy: “los lobbistas me hacen enten-

der un problema en 10 minutos, mientras que 

mis colaboradores tardan tres días”. 

El cómo decirlo tiene también un componen-

te de comunicación no verbal tanto o más 

relevante que el utilizado en los medios de 

comunicación. Sin darle la totalidad del cré-

dito al refrán que dice “la primera impresión 

es la que cuenta”, generar una buena actitud 

de escucha y empatía por parte del interlocu-

tor será la llave de acceso para lograr espacio 

para ampliar la posición presentada. 

Habiendo elaborado estratégicamente y pen-

sado nuestro mensaje como un tailor-made 

para el político, el último paso será enlazar 

con el contexto político, social y económico 

para que la decisión o posición de nuestro 

interlocutor esté en sintonía con el objetivo 

trazado en el plan de asuntos públicos per-

geñado. Saber el interés político, determinar 

si puede o no ser un hecho noticiable en los 

medios, mapear posiciones políticas (favora-

bles y adversas), qué impacto tiene en la co-

munidad donde me desarrollo (generación de 

fuentes de trabajo, sostenibilidad, desarrollo 

económico, etc.), tendrá como resultado un 

cambio en la ecuación: nuestro interés parti-

cular de empresa en clave de sector público. 

de lo particular a lo general. Nuestra nece-

sidad e interés en formato de gestión de go-

bierno en todos sus niveles y estamentos. 

autoridad y autonomía para fijar una posición 

más información y anticipación serán las cla-

ves para encontrar la mejor forma de rela-

cionamiento público/privado. En definitiva, 

como decía Winston Churchill: “un pesimista 

ve dificultades en cada oportunidad; un op-

timista ve oportunidades en toda dificultad”.

tesis de partida 

autoridad, autonomía, información y 

anticipación
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lo primero a lo que un político aspira es a 

trascender; básicamente, a dejar huella. 

¿Cómo? En principio y como definición, tra-

bajando para dar solución a los complejos 

problemas que azotan a los ciudadanos.

Esto no tendría más impacto que en quie-

nes beneficia o rodean a los beneficia-

rios si no fuera por la comunicación. 

El primer concepto que debemos trabajar es la 

necesidad de comunicar. Más allá de hacerlo 

efectivamente o persiguiendo un objetivo, hay 

que tener muy presente que la forma en la que 

los ciudadanos auditan a sus representantes 

es a través de los medios de comunicación.

Cada acción de los gobernantes repercu-

te en mayor o menor medida en la socie-

dad y de la comunicación depende la legiti-

mación de estos líderes como grupo poder. 

Ya en la Grecia antigua se comunicaba en las 

plazas públicas y desde ahí hasta la era de los 

medios de comunicación masiva o la actual 

de la hipersegmentación han pasado siglos, 

pero la función sigue siendo la misma: cauti-

var, fidelizar y conquistar a los electores.

El vínculo entre representante y representado 

se desarrolla y perfecciona mediante el ejer-

cicio comunicacional. podemos ser específi-

cos en cuanto a la utilización de los canales 

más adecuados de acuerdo al target o al seg-

mento meta, pero debemos partir del punto 

de que sin comunicación gubernamental no 

hay nexo entre la sociedad y sus líderes.

a partir de la comunicación política los go-

biernos legitiman su gestión, esta es la vía 

comunicAción pArA 
cAmBiAr conductAs

dAnielA ArUj
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para obtener el feedback necesario para con-

tinuar gestionando o cambiar la estrategia 

utilizada.

debemos tener en cuenta que cuando ha-

blamos de comunicación política de ninguna 

manera lo hacemos en forma unidireccional 

o monológica, sino que hoy no hay otra ma-

nera de entenderlo más que como proceso 

conversatorio multidireccional.

además de servir como nexo, vínculo y rela-

ción entre representantes y representados, es 

la vía para auditar y consolidar liderazgos po-

líticos o bien para reclamar y peticionar.

Más allá de su rol informativo, lo que en esta 

oportunidad nos ocupa es el rol persuasivo 

de la comunicación política. Este es quizás el 

más importante y el que obliga a quien pre-

tende ocupar un lugar de privilegio a formar-

se en esta materia.

podemos coincidir en que una de las condi-

ciones sine qua non de un líder es el poder. 

El poder es la capacidad para hacer que otros 

hagan lo que en condiciones normales no 

harían. Nada más efectivo que la comunica-

ción para persuadir y, por ende, para lograr el 

tan anhelado poder. El poder es tan deseado 

como efímero, por lo que el trabajo para al-

canzarlo no cesa nunca.

El ciudadano es receptor, pero un receptor 

selectivo en función de una serie de elemen-

tos tanto cognitivos como de disponibilidad 

temporal y de interés.

Cada individuo, adentrándonos en concep-

tos de programación neurolingüística (pNl), 

posee su “mapa mental”, esto es la percep-

ción que tiene del mundo, y está directa-

mente influenciada por sus vivencias, cono-

cimientos, estructura familiar y millones de 

factores extra tan particulares como cada 

persona. desde ese lugar es que debemos 

abordar la idea de comunicación para cam-

biar conductas.

la comunicación solo podrá modificar con-

ductas en tanto y en cuanto sea admitido el 

hecho comunicable dentro de ese mapa men-

tal. El individuo sólo modificará su accionar 

si siente que comparte parte de la hipótesis, 

hecho o política comunicados. Esto también 

se da si lo que comparte es la empatía con el 

comunicador o emisor.

una famosa ley de la psicología del marke-

ting reza que estamos mucho más inclinados 

a comprarle algo a alguien que nos cae bien 

o con quien compartimos un punto de vista.

por ende, concluimos que lo primero que de-

bemos lograr, en caso de querer seducir y 

posteriormente cambiar conductas, es gene-

rar empatía con los ciudadanos. Sin empatía, 

sería una epopeya sin posibilidad de éxito 

alguno.

Hoy el ciudadano exige mucho más de sus 

representantes, y entre las exigencias está 

que le brinden servicio, que le rindan cuen-

tas, que lo escuchen y hasta que compartan 

formas de conducta y valores. además de ge-

nerar empatía, tenemos que tener en cuenta 

que cada pieza comunicacional debe lograr 

movilizar sentimientos.

Siempre digo que si se comunica y no genera 

sentimientos, entonces no genera nada.

Solo vamos a lograr que el ciudadano mo-

difique conductas desde los sentimientos, y 
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estos son de los más variados: emoción, or-

gullo, desafío, progreso, pero también eno-

jo, traición y hasta odio, todo este cúmulo de 

emociones movilizan al elector a tomar deci-

siones que no estaban originalmente planifi-

cadas. Ya estamos cambiando conductas.

Otro aspecto a tener en cuenta para persua-

dir a través de la comunicación es que hay 

que hablar para las tres partes del cerebro: 

la racional, que necesita entender a partir de 

datos duros, estadística y muestras contun-

dentes; la emocional, que ya describimos; y la 

del relato, donde el individuo necesita sentir-

se parte de algo más grande, algo que lo con-

tenga y lo incluya. desde que el hombre se 

organizó socialmente, pertenecer es lo más 

importante. por eso, comunicar un relato en 

el cual el ciudadano se sienta parte de un co-

lectivo unido por valores, objetivos y necesi-

dades es fundamental.

Cualquier comunicador que quiera ser efecti-

vo debe apelar a estos tres aspectos para lle-

gar a todos y movilizarlos tras una meta en 

común.

por último y retomando conceptos de progra-

mación neurolingüística, tengamos en cuenta 

que cada individuo tiene un canal de percep-

ción que lidera su capacidad de incorporar 

conceptos, o sea, más desarrollado. para al-

gunos es el auditivo, mientras para otros es el 

visual; y para otros, el kinestésico. Comunicar 

teniendo en cuenta que todos somos diferen-

tes y percibimos mejor con un canal que con 

el otro es un arte y dominarlo nos acerca a la 

idea de ejercer el poder.

la comunicación ha adquirido un altísimo ni-

vel de especificidad y quien quiera ser eficien-

te, efectivo y cambiar conductas desde la fun-

ción más importante de la misma, que es la 

persuasión, está obligado a formarse no solo 

en comunicar sino en la escucha empática; 

básicamente, esto es oír e interpretar.

uno de los límites más fuertes que podemos 

encontrar en la ciudadanía son las expecta-

tivas de los individuos. Estas no se basan en 

realidades sino en una serie de percepciones 

y anhelos basados en cosas tan poco medi-

bles como los sueños e intereses.

Cuando hablamos de cambiar conductas, lo 

primero que aparece en nuestra mente es la 

manipulación. Si entendemos manipulación 

por conducir voluntades a través de la per-

suasión, estamos cerca del objetivo que com-

pete a este capítulo. 

¿Cuáles son las habilidades de un líder?

lo primero que tenemos que tener en cuenta 

es que este es un concepto dinámico y que 

los requisitos van mutando conforme cam-

bian los tiempos.

Entre muchos otros, el primero que se nos vie-

ne a la mente es la proactividad. para con-

ducir los destinos de una sociedad es muy de-

seable que el actor político pueda anticiparse 

a los hechos, puede ser un estratega, alguien 

que contemple distintos escenarios y establez-

ca un plan de acción para cada uno de ellos. 

Esta cualidad que se descuenta en el imagina-

rio colectivo se vuelve cada vez más difícil de 

llevar adelante en países en los que siempre 

lo urgente se antepone a lo importante, por lo 

que estos líderes se comportan como verdade-

ros solucionadores de problemas.

Otra de las cualidades es la  innovación. 

todos sabemos que si hacemos siempre lo 
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mismo los resultados no cambian y si que-

remos lograr verdaderos cambios o trans-

formaciones, más adelante veremos la dife-

rencia, necesitamos liderar con pensamiento 

lateral, poder pensar corriendo los límites del 

famoso “siempre se hizo así”, “acá lo hace-

mos así”, “no, eso no puede ser así porque la 

gente está muy acostumbrada…” y millones 

de frases como estas. para trascender, un lí-

der debe ser innovador.

también debe estar entre sus cualidades 

el compromiso. Y aquí podemos decir que 

el compromiso de un líder político no tiene 

feriados ni vacaciones. El compromiso de re-

presentar las voluntades, pero también las 

necesidades, sueños, anhelos, proyectos y 

desarrollo de los ciudadanos es tarea de to-

dos los días y no solo debe estar sino que 

también debe ser percibido. Como decía mi 

abuela, no solo hay que serlo sino también 

parecerlo.

un líder debe ser motivador, es el capitán de 

un equipo y como tal debe ser el motivador 

más aguerrido, no solo de los ciudadanos sino 

de su gabinete y de los otros poderes. Ya pro-

fundizaremos en conceptos de coaching onto-

lógico, pero por ahora les voy dejando un con-

cepto que siempre digo mis clientes: el líder es 

el ser más vulnerable de un equipo pero es el 

único que nunca puede demostrarlo.

Obviamente, debe tener capacidad, conoci-

mientos y ser un gestor. tener la capacidad 

de hacer, conocimientos que sustenten su ac-

cionar y habilidad para armar el mejor equi-

po posible. rodearse de aquellos otros líderes 

que mejor gestionen en sus áreas de incum-

bencia es fundamental. Estamos cansados de 

ver líderes que se rodean de gente que les da 

seguridad, que les generan confianza pero que 

no son los de mayor capacidad. también de 

ver gente con un gran currículum académico, 

pero con muy poco sentido común. Y es que el 

líder, a medida que asciende en la pirámide je-

rárquica, va tomando distancia de todo aque-

llo que lo hacía “una persona común” y pasa 

a ser un privilegiado o un líder con privilegios. 

Esto no es malo per se, pero sí requiere un es-

fuerzo extra para adquirir capacidad empática 

y dotarse del mejor equipo posible.

la empatía es generalmente simplificada 

como la capacidad de ponerse en lugar del 

otro, pero es mucho más que eso. Hay que 

trabajar a diario para no perder esta cualidad. 

Creo que si es innata, hay gran parte del ca-

mino para ser líder recorrido; si no, hay que 

ejercitarla constantemente hasta que fluya de 

manera natural. la empatía está íntimamente 

ligada al sentido común. Yo no voy a pedirle 

a un líder político que viva sin agua, sin gas 

o sin cloacas, pero sí debe poder ponerse en 

lugar de quienes lo hacen. puede tener chofer 

y auto oficial, pero también tiene que tener 

la capacidad de comprender a quienes viajan 

en transporte público, muchas veces durante 

varias horas diarias, gastando gran parte de 

sus salarios y con comodidades discutibles. 

la razón de ser del gobernante es hacerles la 

vida más sencilla a los ciudadanos. Esta frase 

debería estar en la puerta de muchas oficinas 

públicas y despachos importantes.

podemos seguir enumerando cualidades que 

la lista no se acaba, pero sin duda una de las 

de mayor relevancia es la de poseer habili-

dades comunicacionales. Ser un buen co-

municador es indispensable y esto es la capa-

cidad de transmitir el mensaje con claridad y 

ser comprendido por el 100% de la audiencia. 

un buen comunicador es un motivador, un 

persuasor.
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un líder que aspira cambiar conductas debe 

enfocarse en generar transformaciones. los 

cambios son reactivos y se dan desde afuera 

hacia adentro; en contraposición, las trans-

formaciones se dan desde el interior hacia el 

exterior. un cambio puede ser revertido fá-

cilmente; la transformación es duradera. Si 

analizamos la etimología de la palabra, cam-

bio es reemplazar una cosa por otra, mientras 

que la transformación presupone desarrollo. 

En política, la transformación es el camino 

para recorrer.

En argentina hemos vivido muchas transfor-

maciones sociales que se dieron a partir de 

la comunicación de políticas públicas, desa-

rrollo de nuevos hábitos y hasta transforma-

ciones mentales. una que recuerdo bien y 

que viró completamente es la del hábito de 

fumar. Hace solo quince años se fumaba en 

cualquier espacio público, era común vaciar 

los ceniceros de los automóviles por las 

ventanillas, los envases y demás restos a la 

vía pública. Fue con una ley y con una trans-

formación desde la comunicación de cuánto 

perjudica la salud este hábito que hoy la rea-

lidad es muy diferente. Ya no se fuma en es-

pacios públicos y hay una condena social por 

tirar basura en la vía pública.

los niños son los que primero incorporaron 

estos conceptos a través de la educación for-

mal e informal. para ellos es natural aprender 

a separar residuos orgánicos de reciclables, 

a cuidar el medioambiente, y son verdaderos 

guardianes de estas prácticas. Claramente la 

norma debe comunicarse a través de la edu-

cación formal, en centros educativos, pero 

también de la informal a través de los me-

dios masivos y no masivos de comunicación. 

también los ejemplos de nuestros líderes son 

una forma valiosa de comunicación.

Si lo que buscamos es transformar conductas, 

no sirve solo una vía de comunicación, sino 

que hay que apelar a todas y cada una de ellas.

los gobiernos deben llegar al 100% de los ha-

bitantes, aun a quienes no voten y más aun 

a quienes voten por otros. En comunicación 

gubernamental, la efectividad está dada, en-

tre otras cosas, por llegar a la mayor cantidad 

de individuos, y para eso hay que llegar por 

medios masivos mediante campañas estraté-

gicas, pero también hay que llegar a través 

de los espacios y medios que frecuenta cada 

segmento: cartelería, e-mail marketing, re-

des sociales, publicidad telefónica, acciones 

below the line (Btl) y todas las vías posibles. 

Cambiar conductas va a depender del famoso 

efecto contagio.

El efecto contagio es la reproducción de una 

acción que ejecuta alguien que es un modelo, 

que representa algo aspiracional o bien que 

comparte tiempo, intereses o espacios con 

otras personas. Cuanta más gente en la so-

ciedad se convenza de que la política pública 

que se trata de instalar es la mejor posible, 

más efecto contagio; y ese efecto contagio se 

multiplica exponencialmente, por lo que el 

tiempo y la reproducción darán sus frutos.

Ninguna transformación se lleva adelante 

de un día para el otro y el factor tiempo es 

fundamental. a veces es necesario que pa-

sen generaciones. por eso, no solo la deci-

sión política es importante, ni siquiera todas 

las condiciones de liderazgo enunciadas; lo 

que es indispensable es contar con los con-

sensos que sostengan una política pública 

en el tiempo. las verdaderas transformacio-

nes requieren de acuerdos políticos. de otra 

manera solo estaríamos frente a cambios 

reversibles.
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la comunicación de estos acuerdos y el tra-

bajo para generar y sostener los consensos 

también debe ser sumamente efectiva y efi-

ciente. En palabras de James Humes: “El arte 

la comunicación es el lenguaje del liderazgo”.

En todo líder hay un gran vendedor. Soy de la 

idea de que cada uno de nosotros es un vende-

dor, ya sea de proyectos, de objetos, de servi-

cios, de sueños y, por qué no, de sí mismo. Con 

más razón los gobernantes están obligados a 

vender sus ideas entre sus pares y adversarios 

con el objetivo de lograr consensos. El “hacer” 

depende de una sumatoria de voluntades y 

esas voluntades son fruto de la persuasión.

¿Cuándo van a comprar nuestra propuesta? 

tanto los ciudadanos como el resto de los di-

rigentes entienden y comparten el concepto 

de negociación “ganar ganar” (win win) y solo 

de la comprensión del beneficio que subyace 

a la propuesta vendrá la aceptación. luego 

llegará el convencimiento, la difusión a otros, 

el efecto contagio, la repetición, el paso del 

tiempo y cuando queramos acordarnos ya 

habrá sucedido la transformación.

particularmente soy coach ontológico y creo 

firmemente en el poder de las palabras. la 

ontología del lenguaje afirma que somos el 

resultado de lo que decimos. En palabras de 

Echeverría, todo fenómeno social es un fenó-

meno lingüístico. El lenguaje es acción y crea 

realidades.

para finalizar, quiero citar a Maturana: “El fe-

nómeno de comunicación no depende de lo 

que se entrega, sino de lo que pasa con el que 

recibe”.

Hoy los líderes tienen un camino mucho más 

complejo en lo que a comunicación se refie-

re, pero la buena noticia es que la oratoria, la 

elocuencia y la capacidad de cambiar conduc-

tas a partir de la persuasión es un arte que se 

aprende.

todos podemos ser comunicadores efectivos.

CoMuniCaCión Para 
CaMBiar ConduCtaS 

para ilustrar este capítulo quiero referirme a 

un ejemplo práctico que estamos trabajando 

justamente al momento de escribirlo.

En argentina acaba de aprobarse la “ley 

Justina”, que dice que todas las personas ma-

yores de edad son donantes de órganos salvo 

que se hayan opuesto en vida, esta norma eli-

mina la necesidad de que los familiares den 

su consentimiento post fallecimiento.

Esta norma se inspira en Justina lo Cane, una 

niña de 12 años que falleció el año pasado por 

no recibir un trasplante de corazón a tiempo.

En nuestro país hay aproximadamente 10500 

personas esperando un trasplante y hasta 

ahora solo donan 13 personas por cada mi-

llón de habitantes.

la demanda más frecuente es la de riñón, en 

relación con la cual hay más de 6000 perso-

nas que esperan mejorar su calidad de vida. 

Esta ley contempla la posibilidad de trasplan-

te cruzado entre personas vivas.

Hasta aquí el caso más frecuente, que 

es cuando la ley cambia conductas pero 

la ciudadanía aun no ajustó su mente al 

cambio de paradigma. Es la ley y luego la 

comunicación.
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En mi caso particular estoy trabajando con un 

cliente, líder en su provincia, con fuerte llega-

da a la juventud ya que proviene del mundo 

del deporte. algo tan apetecible para la ma-

yoría de los candidatos como natural para él 

es la cercanía y el nivel de aprobación entre 

los jóvenes, muchas veces hasta transformar-

se en cariño y confianza.

Este líder tiene una particularidad: es tras-

plantado de riñón y después de siete años 

debe practicarse un nuevo trasplante y diali-

zarse hasta ese momento.

Nuestro que objetivo es que esa situación 

sea tan natural como su color de cabello o 

de ojos, y qué mejor estrategia que comenzar 

con los jóvenes.

En pocos días vamos a generar apariciones a 

modo de entrevista íntima en los principales 

medios de comunicación para contar su his-

toria, la lucha y cómo el deporte, la vida sana 

y el liderazgo lo ayudaron a salir adelante con 

objetivos claros.

luego, en una segunda etapa, viene la cam-

paña en redes sociales y posteriormente una 

serie de eventos donde personas que fue-

ron trasplantadas muestran su ejemplo de 

superación.

El objetivo es que voluntariamente haya do-

naciones de médula, de riñón y que no sea 

tabú hablar de ello y que se naturalice ha-

blar sobre el tema. al igual que con otros te-

mas que se han comunicado, bien podemos 

naturalizar la donación de órganos, despe-

jar dudas, revertir miedos, y consideramos 

a los jóvenes como actores principales de 

este cambio de conducta.

posiblemente, cuando esta campaña funcio-

ne y el ejemplo se contagie, en poco tiempo 

no tengamos que lamentar ninguna víctima 

por esperar un trasplante que no llega.

la comunicación naturaliza, desmitifica, 

pone luz sobre temas difíciles de abor-

dar y estoy convencida de que cambia 

conductas.
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i. introduCCión

Nadie hoy en día puede dudar de la importan-

cia de las redes sociales para las campañas 

de comunicación política. Cada vez más can-

didatos, consultores, asesores y estrategas 

las incluyen en su plan estratégico de cam-

paña. Y tienen razón. tener una presencia en 

las diferentes redes sociales y en la web es 

un elemento fundamental para poder acer-

carse al éxito y a la victoria en las eleccio-

nes. las redes sociales son una herramienta 

muy valiosa para una campaña política, esto 

ya se sabe, pero hay que tener claro que los 

seguidores no siempre se transforman en 

electores al momento de las votaciones, los 

Me Gusta no necesariamente se traducen en 

votos y los trolls no tienen que ser opositores 

o gente pagada por los candidatos rivales.

Como explicó el asesor de estrategia Mario 

riorda durante una entrevista con Política 

Comunicada en el marco de la IX Cumbre 

Mundial de Comunicación política en la ciu-

dad de Buenos aires, contestando a la pre-

gunta acerca de si quien haya perdido en las 

redes sociales puede ganar en las urnas: 

“Sí, claro que sí, porque las redes no son 

un predictor electoral, aunque alertan 

sobre estados de situación de tendencias 

y flujos de comunicación en la sociedad. 

por ejemplo, twitter puede ser un territo-

rio muy poblado, pero de pobladores sin 

territorio comprobado y sin que quede 

claro si son votantes, o mucho más, mis 

votantes.

… las redes, si se las piensa de modo 

convergente, pueden iniciar una ola de 

conVersAciones  
en el territorio 

mArio edgArdo rodrígUez
mAtteo fUsco

13
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opinión pública, o bien, al contrario, es 

donde finalmente repercute una ola ge-

nerada en otros medios. por eso hay cau-

sas que se gestan o concluyen en ese 

espacio como epicentro, con una parti-

cipación espontánea y reactiva, así como 

hay causas generadas por influenciado-

res o articuladores políticos y públicos 

que gestan y coordinan acciones intensi-

vas en causas pro o causas anti, muchas 

veces con bastante éxito.

Existe hoy toda una industria particu-

lar de servicios en este sentido, algunos 

muy profesionales y otros muy cuestio-

nables desde la ética profesional, con 

millares de cuentas, robots y modos de 

sembrar tendencias en la red. por eso, 

desde esa óptica incide mucho, porque 

en ellas se dice mucho. pero también 

puede ser poco, si se las piensa de modo 

autónomo, entendiendo las redes como 

redes, y no como un medio de un eco-

sistema de medios mucho más complejo 

que antes, como un sistema multimedial 

descentrado, con diversificación cen-

trífuga y no centralidad de territorios, 

donde hay abundancia de contenidos, 

celeridad, interactividad. así es que la 

ausencia de control central y la diversi-

dad de flujos permiten múltiples tenden-

cias, incluyendo la posibilidad de una 

tendencia off line diferente a una ten-

dencia on line.”

Es claro que las redes sociales e internet en 

general evolucionan y se vuelven cada día 

más complejas y por esta razón es funda-

mental conocer bien a fondo su función y su 

alcance. pueden, y deben, traer muchas ven-

tajas y beneficios para la candidata o el can-

didato. pero no son una solución mágica. las 

redes sociales se deben aprovechar para ge-

nerar interés y un acercamiento con el ciu-

dadano, con el elector potencial, para tratar 

de atraerlo a la causa hasta llegar al punto de 

convertirlo en un futuro activista y votante. 

Sin embargo, ante la universalidad del electo-

rado se debe hacer hincapié en que no todos 

los votantes se encuentran en la red, y me-

nos aún, en una sola red. por esto es esencial 

estar presente en las múltiples redes socia-

les (Facebook, Instagram, Youtube, twitter, 

linkedin, etc.) para aprovechar las diferen-

cias que tienen entre ellas, sobre la base de 

un mensaje personalizado según las caracte-

rísticas de la red en cuestión.

Sin embargo, a pesar de los avances tecnoló-

gicos de los últimos años y los cambios cultu-

rales de nuestra sociedad, no hay que olvidar 

que algunas cosas no cambiaron y no cam-

biarán. la gente quiere ver, tocar y sentir a 

los candidatos, conocer sus programas y es-

cucharlos en primera persona. los electores 

siempre se sintieron, y se sentirán, más segu-

ros cuando miran a los ojos a su político y, so-

bre todo, cuando este los escucha de manera 

individual y personal.

por esta razón es imprescindible guardar un 

equilibrio entre la campaña política virtual y 

la presencial en el territorio. Nunca se debe 

tratar de reemplazar una estrategia por otra, 

sino de complementarlas. No hay que olvi-

darse de los medios convencionales, ya que 

siguen siendo actores fundamentales en el 

escenario público. 

ii. el Contexto aCtual

Es innegable que internet y las redes socia-

les han crecido exponencialmente en los úl-
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timos años. actualmente en el mundo exis-

ten 4.021 millones de usuarios en internet, 

que abarcan el 53% de la población mundial. 

 Sin embargo, el dato más asombroso de todo 

esto es que hay 3.196 millones de usuarios 

activos en los medios sociales. Esto, de por 

sí, es un gran número, pero si se compara con 

la población mundial se puede ver que repre-

senta el 42% del mundo que se encuentra co-

nectado en los medios digitales. al observar 

la “Figura 1: digitalización en el mundo 2018” 

(ver anexo), se puede notar que casi 3 mi-

llones de usuarios acceden directamente a la 

red desde los dispositivos móviles, esto con-

firma lo que ya sabíamos, que los dispositivos 

móviles tienen un gran alcance y poder.

En la “Figura 2: uso de internet 2018” (ver 

anexo) se puede ver que existen más de 3.700 

millones de usuarios de internet en el mun-

do que se conectan directamente desde los 

dispositivos móviles. Esta es otra señal sobre 

la adaptabilidad que deben tener no solo los 

contenidos de los medios sociales, sino hasta 

las páginas web de los candidatos.

Otro dato importante a tener en cuenta es que 

hoy en día los teléfonos móviles han empeza-

do a sustituir a las computadoras personales y 

a las laptops. En la “Figura 3: tráfico web por 

dispositivo” (ver anexo) se puede ver que el 

52% del tráfico proviene de los teléfonos mó-

viles, mientras solo el 43% es desde las pC y 

laptops, lo que tiene actualmente una dife-

rencia de 9%, un número muy significativo. 

Esto se debe a un crecimiento constante que 

tuvieron los dispositivos móviles en los últi-

mos años. Mirando la “Figura 4: Crecimiento 

del tráfico web desde los dispositivos móviles” 

(ver anexo), es impresionante notar cómo en 

el 2009 el tráfico web que provenía de los dis-

positivos móviles representaba solo el 0,7%. 

Gracias a las constantes evoluciones en el 

desarrollo de equipos que son cada año más 

sofisticados, en 9 años ha tenido un aumento 

del 7.457%. Si se realiza una estimación sobre 

el crecimiento de cada año, se puede estimar 

entonces que para el año que viene, el 2019, la 

presencia del tráfico web desde los dispositi-

vos móviles tendrá un valor de 57,2%.

Estos datos son globales, y permiten apre-

ciar que el promedio mundial de uso de in-

ternet es de 53%. Sin embargo, evaluando 

américa latina se puede ver que con 68%, 

la región disfruta de un gran acceso tecno-

lógico y tiene la oportunidad de acceder a 

esta gran puerta hacia la información, co-

municación y conexión global comparado 

con otras regiones del mundo (“Figura 5: 

porcentaje de uso de internet 2018 por re-

gión”, ver anexo).

Mirando las plataformas sociales, las redes 

y los servicios de chat y mensajes, se puede 

ver con detalle el número exacto de los usua-

rios activos que posee cada plataforma social 

(ver “Figura 6: usuarios activos por platafor-

ma”, anexo). Como siempre, Facebook que-

da como el líder, manteniéndose en el primer 

lugar con 2.167 millones de usuarios activos. 

además, cruzando estos datos con otras es-

tadísticas recientes, se puede ver que, con 

la excepción de twitter, todas las redes so-

ciales incrementaron significativamente su 

número de usuarios únicos (ver “tabla 1 – 

Crecimiento de usuarios únicos en las plata-

formas sociales – julio 2017 – febrero 2018”, 

 ver anexo). 

a nivel político, después de las campañas 

presidenciales de Barack Obama en el 2008 y 

2012 y la de donald trump en el 2016, el uso 

del big data, de internet y de las redes socia-
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les se difundió a casi todas las campañas mo-

dernas y empezó la masificación del mensaje 

político, convirtiendo las plataformas socia-

les en el foco principal de las estrategias de 

cualquier campaña electoral.

Como se dijo antes, las redes sociales tienen 

su importancia y sus ventajas, por lo que es 

obvio que hay que aprovechar su alcance ma-

sivo. Sin embargo, es necesario complemen-

tarlas con un trabajo de campo detallado y 

completo para poder maximizar el impacto del 

mensaje y, sobre todo, llegar a los segmentos 

electorales que se encuentran excluidos de la 

comunicación virtual. Como se pudo ver en la 

Figura 5, el 68% de la población de américa 

latina tiene acceso a internet y a las redes so-

ciales, lo que significa un número significativo 

de la población. Sin embargo, también quiere 

decir que el 32% no tiene acceso a la red. Y 

este también es un número significativo.

iii. la eStrategia

Hoy en día, los elementos básicos y esencia-

les para una campaña son la investigación 

social sistemática, la capacidad de lideraz-

go, una buena organización y una estrategia 

completa y detallada. 

Si se analiza este último ítem, la estrategia, 

el primer paso a seguir debería ser hacer un 

diagnóstico, o sea, analizar la situación ac-

tual, los actores políticos existentes y su po-

sición frente al electorado potencial. de ahí 

se puede empezar a delimitar el electorado 

objetivo, es decir, el público al que va dirigi-

da la campaña. En esa misma línea se deben 

conocer los principales adversarios, con el fin 

de producir de manera más fina nuestros te-

mas y propuestas.

también es fundamental fijar un timing: el 

tiempo en el que se llevará adelante la cam-

paña así como el propósito, el mensaje y las 

diferentes formas de comunicación que se 

utilizarán para hacer llevar el mensaje (o me-

jor dicho, los mensajes) a los distintos seg-

mentos identificados.

En cada equipo de campaña participan siem-

pre muchas personas, con diferentes roles, 

expectativas, experiencias, objetivos, etc. las 

personas típicas que componen los equipos 

de campaña son el o la candidata, los con-

sultores y los voluntarios. Existen también los 

comités, que por lo general están formados 

por el candidato, el manager de campaña, 

el fundraiser, el office manager, el scheduler, 

el database manager, el media coordinator, 

el community manager, el coordinador del 

trabajo de campo y el coordinador de los 

voluntarios. 

a continuación se muestra un ejemplo típico 

de estructura de comando de campaña.

todas estas personas viven y trabajan en la 

campaña. Siendo seres humanos, pueden co-

meter errores, aprender, mejorar, crear, in-

novar… El trabajo de coordinación y de or-

ganización es fundamental para poder lograr 

un objetivo común. pero no siempre resulta 

fácil. Y esto se debe a que las campañas son 

seres orgánicos, ya que crecen, cambian y se 

expanden.

No solo históricamente (ni hablar de la evo-

lución de las estructuras de las campañas de 

hace 70, 40 y 10 años), sino también durante 

la campaña. uno de los principales cambios 

históricos que se pueden ver hoy en día en 

casi la totalidad del sistema actual de organi-

zación de las campañas electorales es lo que 
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se puede definir como la migración de una 

comunicación 1.0 a una 2.0: se ha migrado 

de una comunicación con modelos unidirec-

cionales en la emisión del mensaje, con mé-

todos intuitivos que utilizaban plataformas 

comunicativas estáticas, hacia una comuni-

cación con un enfoque más dinámico e inte-

ractivo. En este nuevo modelo, en el cual las 

redes sociales e internet juegan un rol funda-

mental, desaparece el modelo emisor-recep-

tor para dar paso a un lenguaje bidireccional 

en el cual cobra importancia y protagonismo 

el ciudadano. Hoy en día, el mensaje de cual-

quier campaña política tiende a construirse 

a partir de sus necesidades, expectativas, te-

mores y vivencias. Esto fue posible gracias al 

uso de los nuevos medios digitales de comu-

nicación, que siendo disponibles en el bolsi-

llo de cualquier ciudadano con un dispositivo 

móvil han tenido una connotación especial 

en la forma como se comunica la sociedad 

actual y como se vieron en la obligación los 

candidatos y las campañas de promover sus 

mensajes.

Candidato

Prensa, relación  
con los medios

trabajo territorial

asesores políticos

equipo de  
técnicos/propuestas

asuntos jurídicos

Finanzas

Publicidad/propaganda

Finanzas

JeFe de CaMPaÑa

estrUctUrA de comAndo de cAmpAñA

iv. CriSiS del Modelo 
aCtual

Como se dijo anteriormente, y como ya se 

sabe, la era digital cambió la forma de comu-

nicarnos, y esta es una premisa elemental que 

necesitan entender los jefes de las campañas 

políticas. las iniciativas de comunicación no 

deben basarse en el mensaje que se quiere en-

viar, sino en el mensaje que la(s) audiencia(s) 

espera(n) de acuerdo con sus agendas. Esto 

transforma la forma de enfrentar la cons-

trucción de una estrategia política. ¿por qué? 

porque hoy las audiencias controlan la infor-

mación que consumen y solo se exponen a lo 

que les interesa. Y esto, en parte, se debe al 

uso masivo de las redes sociales. Como dijo en 

una entrevista en 2017 Néstor García Canclini:

“… la urgencia de una regulación públi-

ca hecha por las estados y los organismos 

internacionales, la uE recientemente ha 
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tomado algunas decisiones, creó grupos 

para comenzar a hablar que significan las 

comunicaciones y contenidos que circu-

lan en sus sociedades a fin de proteger, 

por ejemplo, las elecciones europeas de 

la infiltración rusa, o de otros actores ex-

ternos. por otro lado, vimos en las elec-

ciones de EE.uu. que una de las claves 

del triunfo de trump fue la formación 

de comunidades de facebookeros ensi-

mismados, parte de los demócratas pen-

saba que trump no podía ganar porque 

en sus circuitos aparecía muy despresti-

giado, con cada vez menos adherentes. 

pero en realidad había otras comunida-

des virtuales en las que trump resonaba 

de forma positiva. Esto demuestra cómo 

todos estaríamos disponibles para ofrecer 

datos a Google, que nos da información 

aparentemente gratuita. El antropólogo 

brasileño Gustavo lins ribeiro la define 

como la economía de la carnada, la que 

ofrece con aparente generosidad un ser-

vicio a cambio de que nos enganchemos 

y que demos mucha información que va 

a ser utilizada para condicionar nuestro 

comportamiento.”

uno de los factores principales de la crisis 

del modelo actual es el esquema tradicional 

de organización de las campañas, de tipo pi-

ramidal. Hoy este modelo no sirve más y se 

encuentra obsoleto. Es urgente y necesario 

actualizarlo.

En la punta está la dirección del partido 

(o el candidato) y varios escalones abajo 

aparecen los militantes (que son la cara 

visible de la campaña). Hoy en día, mu-

chas veces (si no la mayoría de las veces), 

el primer contacto con los votantes no lo 

hace el candidato, sino sus militantes. Y es 

normal, por supuesto, por una cuestión de 

escalas, de organización, de filtro, de seg-

mentación, de coordinación, etc. Sin em-

bargo, esta importancia que tienen los mi-

litantes se pierde en la estructura actual de 

la organización. por esta razón, es funda-

mental repensar cómo se hacen las campa-

ñas políticas.

En la imagen se puede ver un típico ejemplo 

de esquema tradicional de organización de 

las campañas de tipo piramidal.

dirección de partido / candidato

Militantes - M - M - M - M - M - M - M - M  - M - M

Jefes territoriales

     Funcionarios de gobierno

            Funcionarios de partido

                 Concejo de localidades - referentes

                       responsables de localidad

                             Jefes de barrio

                                   Jefes de sección

                                         Jefes de cuadra

último orejón del tarro
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Como bien dijo en una entrevista con 

DemocraciaAbierta, antoni Gutiérrez-rubí, 

uno de los consultores políticos de referen-

cia en España, impulsor de apps4citizens, en 

el marco de la IX Cumbre de Comunicación 

política celebrada en Buenos aires en ju-

nio 2016 en la que figuraba como orador 

invitado: 

“Cuando la comunicación deja de ser se-

cuencial (unos piensan, otros analizan, 

otros comunican) nos encontramos en un 

nuevo ecosistema –un ecosistema digital 

que cambia las reglas del juego. Se trata 

de una comunicación muy rápida e indife-

renciada, donde no hay separación com-

petencial de roles, como en las redes so-

ciales (en las que uno piensa, dice y hace 

al mismo tiempo). Hoy existe una nueva 

forma de comunicar y hacer política, de 

hacerla y comunicarla –ambas cosas son 

inseparables. Esta capacidad de transfor-

mación de las formas y el fondo es enor-

me. Si la política es la construcción de 

mayorías, la representación de intereses, 

la articulación del bien común compatibi-

lizándolo con los intereses particulares, es 

preciso construir mayorías legitimadas y, 

para ello, la comunicación es esencial. Se 

convierte, de hecho, en el terreno natural 

para la construcción de mayorías. Es por 

ello que en las nuevas prácticas comuni-

cativas, en las nuevas prácticas de acción 

política, el gran cambio se produce en la 

comunicación, en la manera de hacer, la 

manera de comunicar.”

además del problema con el modelo ac-

tual de organización de la campaña, está el 

enorme dilema entre la campaña virtual (o 

digital) y la campaña real (o en el territorio). 

todo, o la gran mayoría de las actividades 

de comunicación de la campaña, se hace 

online, en un ambiente digital o virtual. Se 

perdió el contacto humano y su importan-

cia. Se prioriza el alcance masivo de las re-

des sociales al impacto personalizado de un 

encuentro cara a cara, en el barrio, en el 

territorio.

v. Modelo del Siglo xxi

Entonces, las preguntas que surgen son: 

¿cómo se puede hacer campañas en el siglo 

XXI? ¿Estamos haciendo bien las cosas? 

¿Estamos satisfechos con los resultados? ¿Es 

necesario agregar, o modificar, o corregir 

algo en el plan de campaña y en la organiza-

ción interna?

las respuestas dependen de cada uno, de 

cada experiencia, de cada situación. Nuestra 

recomendación es empezar al revés, del final 

para atrás. 

1. ¿Cuál es nuestra meta?

2. ¿Cuántos votos necesitamos?

3. ¿de dónde se pueden sacar?

a. votos duros / propios

b. votos imposibles

c. votos blandos / posibles

4. ¿dónde están? Geo-referenciar los votos

a. Geo-referenciar los datos históricos

5. ¿Cuáles son los comportamientos 

electorales por cada segmento?

6. Mapa de los votos anteriores

Sin embargo, un factor esencial para incre-

mentar las probabilidades de éxito de la cam-

paña es lo básico. Es necesario volver a lo bá-

sico, volver a focalizarse en los dos elementos 

básicos y esenciales de las campañas: el 

territorio y las personas. 
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Si se empieza con el territorio, analizándolo 

se puede ver que tiene algunas características 

bien definidas. En primer lugar, es perfecta-

mente delimitado. Sea por cuestiones legales, 

políticas, de fronteras, o dependiendo de las 

campañas, sean municipales, provinciales, 

regionales o nacionales. los responsables de 

las campañas siempre saben (o deberían sa-

ber) qué área forma o no forma parte del te-

rritorio objetivo.

El territorio permite, a su vez, determinar 

metas precisas: número de electores, canti-

dad de votos necesarios para ganar las elec-

ciones, etc. Esto es clave porque nos permite 

definir los objetivos de la campaña. El proble-

ma principal es que el territorio completo es 

inabarcable. Es necesario segmentarlo y prio-

rizarlo. Esto se analizará en detalle en el si-

guiente capítulo.

El último elemento característico del territo-

rio, pero no por esto menos importante, es el 

tiempo. la característica principal del tiem-

po es que es limitado. El tiempo es el recur-

so más limitado y escaso de toda campaña 

electoral. Es el único recurso que no se re-

nueva y es el que más se desperdicia. Cada 

responsable de campaña sabe cuánto tiempo 

tiene a disposición para hacer su campaña y 

alcanzar sus metas en el territorio. teniendo 

una fecha clara y definida como el día de las 

elecciones permite una planificación clara, 

precisa y detallada. En muchas campañas se 

gasta mucho al final y poco al comienzo, pero 

¿por qué no disponer de los mismos recursos 

al inicio que al final?

El segundo elemento son las personas. Son 

las personas las que definen los resultados 

de las elecciones. Sin embargo, las perso-

nas de hoy, del siglo XXI, cambiaron, tienen 

características nuevas, evolucionaron, no 

son los mismos electores de hace 10 o 20 

años. las personas hoy en día se encuen-

tran empoderadas y conectadas. Son recep-

tores de medios y de mensajes pero tam-

bién emisoras. Y sobre todo, son personas 

diversas, únicas, cada una con su pasado, 

su historia, sus expectativas, sus miedos y 

necesidades.

un tip que no hay que olvidarse es que se tra-

baja siempre con personas, personas que vo-

tan y personas que se ofrecen como candi-

datos. Sin candidato no se tiene nada y una 

campaña siempre debería contar una histo-

ria, de personas, con la mayor emocionalidad 

posible. 

la campaña no debe ser acerca del candi-

dato, y tampoco debe ser acerca del con-

sultor. la campaña debería ser acerca de 

los votantes. Es clave la escucha, pero no 

la escucha típica de los políticos o de los 

candidatos, la escucha activa. Nunca nos 

cansaremos de repetirlo: hay que escuchar, 

escuchar y escuchar. Y la mejor manera de 

hacerlo no es a través de una plataforma 

de diálogo (que sin embargo, puede servir), 

sino a través de un sistema de conversa-

ciones activas con los ciudadanos. Hay que 

saber escucharlos, y por esto es necesario 

generar instancias y momentos para poder 

conversar con ellos.

teniendo en cuenta estos dos elementos bá-

sicos (pero no por esto sin importancia), es 

fundamental modificar y actualizar el esque-

ma con un modelo apto al siglo XXI, don-

de en el centro figuran las personas y las 

conversaciones, para así poder realizar una 

campaña completamente distinta. tratamos 

con electores del siglo XXI que requieren 
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abordajes del siglo XXI, no categorías del si-

glo XX. un famoso dicho de albert Einstein 

afirmaba que sería loco esperar resultados 

diferentes haciendo lo mismo. Y es cierto. Si 

se quieren resultados nuevos, hay que cam-

biar algo, hay que actualizar el modelo y la 

estructura de las campañas. Si se sigue ha-

ciendo lo mismo, nunca se tendrán resulta-

dos nuevos.

Se muestra un posible esquema de organiza-

ción, de tipo más horizontal.

vi. ¿CóMo Se deBería 
organiZar un territorio 
Hoy?

Como aclaración inicial, hay que destacar que 

existen varias formas de organizar el territo-

rio y no existe una solución única para todos 

los problemas y todas las situaciones. lo que 

se sabe es que es una necesidad organizarlo 

porque por definición el territorio es inabar-

cable, hay que ordenarlo. Haciendo un ejem-

plo simple y claro, si estamos haciendo cam-

paña en una ciudad capital de provincia de 

500.000 personas, de doscientos kilómetros 

cuadrados, es necesario tener un orden y un 

plan de trabajo. Sería imposible esperar que 

los militantes y voluntarios puedan recorrerlo 

todo en las semanas de campaña y además, 

no sería productivo ni tendría sentido.

Entonces lo primero que hay que hacer es ver 

y averiguar cómo es la organización adminis-

trativa y legal de ese territorio. ¿Cómo se divi-

de? ¿Se divide en circuitos, en mesas, en casi-

llas, en escuelas? Si es por mesa, por ejemplo, 

¿cuántos votantes hay por cada mesa en pro-

medio? Si se vota en escuelas, ¿en cuántas 

escuelas se vota? ¿Cómo es la situación legal 

en ese territorio? ¿El voto en ese territorio es 

obligatorio? Y así.

todas estas preguntas ayudan a realizar lo que 

se puede definir como la “autopsia electoral” 

del territorio. Es decir, es necesario saber si-

tuarse en el territorio en el cual se va a operar, 

sea un país, una provincia, una ciudad, un ba-

rrio, etc. Y hay que poner en ese territorio los 

resultados electorales de las votaciones ante-

riores. pero es necesario ordenarlos según la 

Militantes - M - M - M - M - M - M - M - M  - M - M

Base de acumulación:

los más importantes

Jefe de partido

coordinación territorial
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organización administrativa. por mesa si fuera 

por mesa, por escuela si fuera por escuela, y 

así sigue. Es fundamental llenar y completar la 

autopsia electoral con el mayor grado de de-

talle posible. Esto permite identificar y enten-

der el contexto local y segmentar y reconocer 

los electores, organizándolos por votos duros 

(los que votarían a nuestro candidato), votos 

blandos (los que votarían a la oposición) y los 

independientes o switchers (los que votaron 

diferentes partidos en diferentes elecciones). 

de esta manera, se puede ver claramente, en 

un mapa, donde está el candidato, dónde es-

tán los candidatos rivales, y dónde conviene 

ir a hacer campaña. Conviene obviamente ca-

tegorizar el mapa con colores distintos para 

poder tener una visión clara y fácil de leer a 

primera vista.

Otra información muy importante y relevante 

para cualquier campaña que nos da la autop-

sia electoral es el saber. Gracias a este traba-

jo de análisis, sabemos sobre las zonas y sus 

preferencias. En muchos casos, existen parti-

dos políticos que piensan o asumen que una 

determinada categoría socio-demográfica o 

los votantes de una zona geográfica especifi-

ca forman parte de sus votos duros pero no se 

dan cuenta de que en las últimas elecciones 

los perdieron. analizar y segmentar los re-

sultados permite darse cuenta de esta situa-

ción (y de muchas más) que son clave para 

ubicar en el territorio físico los desempeños 

electorales.

El siguiente paso es la micro-segmentación, 

al nivel más mínimo, para poder identificar la 

unidad básica de eficiencia. El objetivo es en-

contrar la manera de vincular las personas y 

el territorio. la clave es poder identificar las 

personas votantes que tienen una ubicación 

territorial y su lugar de ejecución del voto. 

En algunas ciudades funciona por ejemplo la 

mesa electoral. Con esta información se pue-

de ver que las mesas se juntan en escuelas. 

de ahí se puede entonces ver dónde se ubica 

un edificio único que tiene entre 8 y 12 mesas. 

Y también se sabe que la gente que va a votar 

a esa determinada escuela vive a alrededor 

de más o menos 20 cuadras del edificio. Esto 

quiere decir que se tiene una unidad de efi-

ciencia que permite, en vez de agarrar toda 

una ciudad o un barrio, trabajar sobre las es-

cuelas. En una ciudad capital de provincia, 

por ejemplo, se puede calcular alrededor de 

200 escuelas. Entonces, en lugar de tener una 

zona geográfica de 900 kilómetros cuadrados 

y un millón de ciudadanos, se pueden calcu-

lar (por ejemplo) que:

 � cada mesa tiene 350 votantes;

 � en cada escuela hay entre 8 y 12 mesas;

 � por lo tanto, cada unidad básica de efi-

ciencia (las escuelas en este ejemplo) tie-

ne como máximo 4 mil personas.

de esta forma, se puede segmentar y organi-

zar los resultados electorales por escuela. En 

lugar de trabajar con un territorio de casi mil 

kilómetros cuadrados, se trabaja con unida-

des de 4 mil personas. Esto permite entonces 

conectar los votantes a los lugares, juntar las 

personas con el territorio.

El siguiente paso es priorizar. En nuestro 

ejemplo existen 200 escuelas, 200 unidades 

de eficiencia. Hay que organizarlas y ordenar-

las, de la uno a la 200°. El orden puede variar, 

existen mil maneras de ordenarlas, esto irá 

dependiendo de la situación actual, del tipo 

de campaña, de los recursos a disposición, 

etc. pero en líneas generales, se puede afir-

mar que el criterio podría ser lo que la política 

quiere encontrar. 
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En general, se van ordenando por nivel de 

satisfacción o de imagen positiva de nues-

tro candidato. O sea, de donde nos va mejor 

a donde nos va peor. Haciendo esto se pue-

de hacer la media y disponer de una foto de 

cómo está nuestro candidato al momento 

cero, a la hora de partir. 

ver la Figura 7: Medición candidato por es-

cuelas (anexo), en nuestro ejemplo, están las 

200 escuelas, en orden según el listado ofi-

cial con las mediciones de nuestro candidato. 

Se puede ver que tiene un promedio de 9% 

y sabemos que el porcentaje mínimo y nece-

sario para entrar es de 8,6%. por lo que hay 

que definir cómo ordenar estas unidades de 

eficiencia. 

todo esto sirve para determinar el minuto 

cero. Es fundamental cruzar todos los datos 

que tenemos a disposición, toda la investi-

gación, para poder armar una autopsia elec-

toral lo más completa posible. Es fundamen-

tal contar con investigación histórica (los 

resultados de las elecciones anteriores, geo-

referenciadas), con encuestas y sondeos, 

investigaciones de mercado previas, entre 

otras. de esta manera se puede ver el mo-

mento histórico (siempre categorizado por 

el nivel más alto posible de microsegmenta-

ción) y la película de cómo estamos hoy. El 

nivel de precisión dependerá de la cantidad 

de sondeos disponibles y de su calidad. por 

supuesto, lo ideal sería poder vincular los 

resultados de los sondeos a cada unidad de 

eficiencia. Esto es difícil pero no siempre es 

imposible. de esta forma, uno puede hacer 

un análisis bien detallado y ver, por ejemplo, 

que nuestro candidato (o partido) histórica-

mente en ese territorio sacó el 23% de los 

votos, esto quiere decir que la media en ese 

territorio es del 23%. van a hacer unidades 

de eficiencia en que sacó más de 23% y otras 

en que sacó menos votos. Con esta informa-

ción se puede entonces definir la política que 

se quiere hacer, la política que conviene ha-

cer en ese periodo de campaña. ¿Conviene 

tratar de ganar mercados (votos, electores) 

nuevos en las unidades de eficiencia donde 

nos fue peor? ¿O conviene ir donde nos fue 

mejor a fidelizar y a asegurarnos esos vo-

tos duros? Eso dependerá de las decisiones 

estratégicas que se tomarán. Existen casos 

donde, por ejemplo, la media histórica del 

candidato era levemente superior a los votos 

necesarios para entrar (como senador, dipu-

tado, concejal, etc.) y la recomendación fue 

de ir a fidelizar los electores para no perder 

votos. Y esa estrategia tuvo éxito.

En nuestro ejemplo, se decidió seguir esta es-

trategia: empezar por las unidades de eficien-

cia donde le fue mejor al candidato ya que el 

objetivo principal fue fidelizar y no perder sus 

votos duros ya que si seguía así la situación, 

tenía el éxito asegurado.

Se ordenaron entonces las escuelas y se em-

pezó a visitar a los votantes que estaban vin-

culados con las unidades de eficiencia donde 

le fue mejor hasta agotar los recursos (ver la 

Figura 8: Escuelas ordenadas por resultado, 

anexo). En la “tabla 2 – prioridad escuelas a 

visitar ordenadas por resultado (primeras 39) 

(anexo) se pueden ver las primeras 39 escue-

las (zonas del territorio) a visitar, ordenadas 

por prioridad.

Existen, por otra parte, casos donde se pudo 

ver que en las primarias había zonas y uni-

dades de eficiencia donde los electores vota-

ron al partido opositor pero no al candidato 

opositor que las ganó. por lo tanto, se pudo 

identificar esta situación como una oportuni-
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dad, ya que se notó un pequeño malestar en-

tre los ciudadanos y los votantes de esa zona 

porque el candidato que habían apoyado no 

ganó las primarias. Si el objetivo era ganar 

votos nuevos, la sugerencia fue empezar por 

esas zonas. por lo que la recomendación en 

este ejemplo fue de aprovechar ese malestar 

y presentar nuevamente a nuestro candidato 

en las zonas donde a los que perdieron las 

elecciones internas del partido opositor les 

había ido mejor. Cruzando estos datos con 

los datos históricos, se decidió empezar con 

los votantes que en las elecciones anteriores 

habían votado a nuestro candidato (o parti-

do) pero en las primarias votaron a otro can-

didato del partido opositor. la idea era que 

tal vez, al perder su primera opción de voto, 

el elector pudiera volver con nosotros. la es-

trategia tuvo éxito porque pudimos duplicar 

nuestros votos en esa instancia. En otro te-

rritorio, por ejemplo, la unidad de eficiencia 

no es la escuela o la mesa electoral, sino el 

circuito, que es una unidad más grande, que 

puede llegar a 20 mil personas en algunos 

casos. pero el número es menor, en lugar de 

200 unidades de eficiencias, a veces no lle-

gan a las 60. 

la clave es siempre la misma: identificar, seg-

mentar y ordenar. ¿Cómo? Esto dependerá de 

la situación puntual y de las metas específicas 

de la campaña.

vii. la iMPortanCia de loS 
MilitanteS

Otro elemento fundamental para poder hacer 

campaña en el territorio es el militante. los 

militantes son nuestras caras en la calle, en 

las casas, en los hogares, en el territorio. Hoy 

en día, las audiencias eligen, seleccionan y 

valoran lo que consumen. Son nuevos con-

sumidores de mensajes. Como se dijo en la 

parte anterior del presente artículo, son re-

ceptores y emisores de mensajes. por esta ra-

zón, el modelo tradicional largo, jerárquico y 

vertical no funciona más. Como dijo antoni 

Gutiérrez-rubí en la misma entrevista ante-

riormente mencionada:

“Efectivamente [una de las características 

básicas (…) es que los ciudadanos pasan 

a ser activistas, n.d.a.] Y los activistas no 

sólo son supporters, no juegan un papel 

secundario, de seguidores o repetidores. 

En España, por ejemplo, la campaña de 

Manuela Carmena en Madrid, en las elec-

ciones municipales de mayo de 2015, tuvo 

tres características. Una, se vio desborda-

da por los activistas. Dos, los activistas no 

pidieron permiso para hacerlo, sino que 

actuaron por su cuenta, al margen de la 

dirección de la campaña. Tres, demostra-

ron que siempre hay mucho más talento 

fuera que dentro. En el mundo activista, 

no hay que esperar ni pedir permiso: nos 

apropiamos de Carmena, es nuestra, no 

sólo del partido o de la coalición. La tecno-

política nos ha liberado de pedir permiso y, 

por consiguiente, genera unas dinámicas 

de emancipación, de creación e innova-

ción muy interesantes relativas a nuestra 

vinculación a lo político, que son más acti-

vas, más protagonistas y más fuertes emo-

cionalmente. ¿Por qué los activistas que se 

apropian de las campañas, son tan poten-

tes y están tan motivados? Porque no es 

lo mismo cumplir una orden, una instruc-

ción, o sugerencia que crear un movimien-

to, una dinámica, una acción. (…) los par-

tidos políticos tradicionales pueden creer, 

efectivamente, que sólo se trata de llevar 

a cabo un aggiornamento, que lo que hay 
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que hacer es “modernizarse” instalando 

una app y darle a las redes sociales. En el 

fondo, en lo que están pensando es en una 

puesta al día técnica.”

Como bien dice, los militantes son protago-

nistas en las campañas actuales y los mo-

delos tradicionales de organización de las 

campañas no están al día con estos nuevos 

modelos de organización. Hay que trasladar-

se a un modelo que sea corto, horizontal y 

más colaborativo, conversacional, en donde 

el militante sea la base. actualmente, el mili-

tante, además de ser el último orejón del ta-

rro en todas las organizaciones, es la persona 

que se manda a la calle, es la primera perso-

na que habla con las personas y los electores, 

es la cara visible de la campaña.

Muchas organizaciones no tienen en cuenta 

esta importancia y ocurre (tanto en el sector 

público como en el privado) que los militan-

tes, representantes, empleados, etc. tienen 

ideas muy distintas de la dirección. un ejem-

plo típico es el caso de los obreros de una 

fábrica que asumen y saben que su princi-

pal insumo es el trabajo. Sin embargo, si una 

persona va al territorio o en las calles, en los 

bares, en los supermercados, en los restau-

rantes, en las plazas, se da cuenta de que 

todos están en contra y hablan mal de la fá-

brica, de sus dueños, de su trabajo. Muchas 

veces las personas que deberían defender-

nos son las primeras que nos atacan. Y esto 

pasa también en el interior de las organiza-

ciones políticas y de campaña, no hay forma 

de saber con certeza lo que dicen los mili-

tantes cuando van al territorio. El rol de esas 

personas es que nos traigan votos, y muchas 

veces ni siquiera nos votan ellos mismos. Es 

fundamental que la tarea empiece por aden-

tro, no por afuera. 

viii. laS ConverSaCioneS

Conversar es un tsunami emocional, un uni-

verso de sensaciones humanas que es muy di-

fícil sintetizar en algún formulario. Conversar 

es invitar al otro a mi mundo, a que sea par-

te de mi universo. la política se trata de eso: 

de que los otros sean invitados al mundo de 

cada dirigente.

la conversación con un votante potencial es 

un momento emocional, no tiene nada que 

ver con la racionalidad. Es fundamental po-

der generar estas conversaciones de manera 

activa y eficaz. En muchos casos, los gobier-

nos asumen que conversan o que tienen pla-

taformas conversacionales; sin embargo, en 

la realidad y en el mejor de los casos, tienen 

plataformas de diálogo. Es decir, ellos creen 

que ofreciéndole al ciudadano una platafor-

ma para que suba demandas o para que pida 

cosas, están conversando. pero no es así, la 

realidad es muy diferente. 

Conversar significa demostrar que el otro nos 

importa, es abrir una ventana porque el ciu-

dadano nos interesa, estamos atentos a lo 

que nos quiere decir. Y sobre todo, a nosotros 

nos interesa que el ciudadano forme parte de 

esta conversación. Esto debería ser la con-

versación, y a nivel global, podemos afirmar 

que hoy en día no funciona por lo general. la 

base de las conversaciones es la manera en 

cómo se invita al ciudadano a formar parte 

de nuestro universo. Cabe recordar que una 

conversación es un diálogo en el que dos o 

más personas intervienen alternativamen-

te, de manera espontánea o de manera pla-

nificada. El diálogo que se tiene en campaña 

con los ciudadanos es una conversación pla-

nificada con el objetivo de generar confian-

za, compromiso, construir una relación que 
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a través de la empatía sensibilice a las perso-

nas y logre que voten por nuestro candidato. 

Eso es dialogar en política. Cada persona tie-

ne su turno de hablar.

En campaña, la conversación suele presentar 

la siguiente estructura:

1. apertura: da inicio a la conversación. Es 

la indicación del deseo de entablar el diá-

logo mediante una invocación al desti-

natario. también consiste en un saludo 

o llamada de atención con los que se da 

inicio a la conversación. la palabra clave 

de esa etapa es confianza.

2. Cuerpo: es la parte central de la conver-

sación, donde los interlocutores inter-

cambian la información. En este caso, la 

palabra clave es interacción.

3. Cierre: concluye la conversación. Suele 

incluir una fórmula de despedida. la pa-

labra clave acá es compromiso.

Muchos expertos toman por sentadas las 

conversaciones, o lo hacen de manera auto-

mática, “porque hay que hacerlo”. pero no se 

dan cuenta de su importancia y de lo que sig-

nifica para los ciudadanos. Conversar es en-

trar en contacto. Conversar es sobre el otro. 

Conversar es escuchar. Conversar es com-

partir. Conversar es abrir el corazón al otro. 

Somos ciudadanos conversando con ciuda-

danos, personas conversando con personas. 

Se recomienda realizar un programa Conver-

sadores para sensibilizar, sensibilizarnos, 

para comprometernos con nuestros vecinos. 

El objetivo es escuchar las voces de los ciu-

dadanos para mejorar la vida de la sociedad. 

El programa Conversadores consiste en tres 

conversaciones, tres visitas, tres contactos 

con los ciudadanos.

1. la primera conversación es la de con-

fianza, en que se debe lograr establecer 

contacto, que nos abran la puerta de sus 

casas. Como resultado de ese contacto, 

de romper el hielo, la gente nos comparte 

algunos datos que le vamos a solicitar.

2. la segunda es de compromiso: prome-

timos volver y acá estamos. Escuchamos 

las preocupaciones de los vecinos y las 

transformamos en propuestas.

3. la tercera es de apelación al voto. Es la 

tercera visita, ya se estableció el contac-

to, ya se construyó confianza, ya se de-

mostró compromiso, es el momento de 

pedir su confianza, su voto.

los conversadores son los militantes y los vo-

luntarios del candidato. Es clave que su vesti-

menta sea informal, correcta de acuerdo con 

la edad de cada conversador. En cada hoja de 

ruta, arriba del domicilio indicado por la ruti-

na del día, siempre será asignado el nombre 

del listado nominal de electores del territorio, 

es fundamental que el militante verifique que 

sea el correcto. En ese momento, entonces, 

puede tocar la puerta, el timbre o el portero y 

empezar la conversación.

En muchos casos, las conversaciones son 

guiadas y guionadas. por lo general, se em-

pieza con los militantes, que hacen una pre-

sentación de sí mismos:

“Buenos días/tardes señora, señor, mi nom-

bre es..., soy voluntario, voluntaria del can-

didato, de la candidata… él/ella quiere es-

cucharla, conocerla, establecer confianza 

con usted, es por eso que la visito. ¿Podría 

regalarme unos minutos de su tiempo por 

favor?, nos interesa establecer contacto, ge-

nerar confianza y compromiso entre usted y 

el candidato/la candidata.”



263ConversaCiones en el territorio  |   

Si todo funciona bien, la persona abre la 

puerta e invita a pasar. Esta sería la situación 

ideal, que los vecinos nos regalen su tiempo. 

Es fundamental en esa etapa recordar de ce-

rrar el compromiso de volver.

En el caso de que la persona abra la puerta 

y atienda sin dejar ingresar al militante, no 

hay problema. Es una buena situación, ya 

que el contacto se produce y permite generar 

confianza. Queda la importancia de cerrar el 

compromiso de volver, ya que con toda pro-

babilidad, en la segunda visita harán pasar al 

militante.

En el caso de que no haya ninguna respues-

ta, es importante regresar al menos un par de 

veces más para chequear si efectivamente no 

vive nadie en esa casa. En este caso, hay que 

actualizar los registros de la campaña.

Buen día, por favor y gracias es la fórmula má-

gica que no falla nunca.

Otro elemento muy importante del programa 

Conversadores es sobre qué se va a conver-

sar. ¿Cuáles serán los temas de conversa-

ción? Esto dependerá de cada situación, de 

cada campaña y de cada persona. pero por 

lo general, las conversaciones son acerca 

de los problemas que las personas perciben 

sobre su ciudad, sobre su familia y sobre su 

sociedad y país en general. Se presenta el 

candidato (o la candidata) según lo planifi-

cado en la estrategia y en el plan de comu-

nicación, un ejemplo podría ser presentarlo 

como un político nuevo con valores, expe-

riencia, que basa su campaña en escuchar 

a los vecinos y ciudadanos. los temas prin-

cipales y las líneas discursivas irán depen-

diendo del mensaje. algunos ejemplos típi-

cos son:

 � IDENTIDAD Y VALORES: desde muy 

chico he vivido la pasión por el servicio 

y la política, y me siento orgulloso de mis 

raíces y de mi familia. Yo, como la ma-

yoría de los vecinos, creo que la política 

debe cambiar, que ya es tiempo de una 

nueva política.

 � CAMbIO GENERACIONAL: pertenezco 

a una generación de jóvenes convenci-

dos de que los sueños pueden hacerse 

realidad. por eso, no nos detenemos un 

solo instante y todos los días pedalea-

mos por nuestros proyectos de futuro.

 � EXPERIENCIA: me he preparado y estoy 

completamente determinado a colabo-

rar y contribuir a que otros puedan con-

solidar sus sueños. Sé que haciendo una 

política transparente, cercana y confiable 

podremos construir acuerdos colectivos 

que transformen nuestro país en el lugar 

que soñamos.

 � COMPROMISO: por eso quiero conocer 

tus anhelos, para saber tomar el camino 

que nos ayude a todos a convertir nues-

tros sueños en realidad. Quiero que las 

mujeres y los jóvenes como yo tengamos 

el poder de decidir y de participar en la 

construcción de prosperidad como nos la 

merecemos. 

 � CERCANÍA: como candidato a senador, 

he recorrido muchas de las calles de este 

barrio y me di cuenta de que mujeres, jó-

venes y todos en general compartimos 

preocupaciones similares.

 � PRObLEMAS ESPECÍFICOS: nos preo-

cupa la economía, la seguridad, la falta de 

empleos bien pagados, el hecho de que 

solo prosperan 2 de cada 100 pequeñas 

empresas y la falta de oportunidades de 

educación con calidad.

 � ECONOMIA: además, nos preocupa la 

necesidad de fortalecer el campo, en es-
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pecial regresarle al valle su fertilidad y 

productividad. Juntos lucharemos por 

fortalecer y continuar con la tecnificación 

de nuestro valle y volverlo a ver fuerte y 

floreciente.

 � SuEÑOS: por eso, ha llegado el momen-

to de subir al senado y desde ahí comen-

zar ahora la nueva ruta hacia una socie-

dad próspera, segura, con empleos bien 

pagados y con esquemas de negocios y 

fortalecimiento a las empresas nuevas.

 � CIERRE: yo te voy a representar, pero to-

dos juntos vamos a continuar rumbo al 

país que merecemos. 

la clave del programa Conversadores es que el 

equipo es formado por personas que conver-

sando conocen y se comprometen con otras 

personas. El equipo es formado por militantes, 

voluntarios, personas, gente. la estrategia del 

candidato debe ser la gente. por esta razón es 

fundamental escuchar, escuchar, escuchar.

En muchos proyectos de campaña, lo que 

intentamos hacer y buscar con el programa 

Conversadores fue tratar de sacar lo que de-

finimos una “foto emocional” sobre la situa-

ción personal de cada ciudadano. En muchas 

campañas se puede disponer de una serie de 

recolección de datos, lo que sería como ir a 

completar un formulario a través de nuestros 

militantes, y esto transformaría a todos los vo-

luntarios en encuestadores sin serlo. Esto per-

mite, aunque no de manera científica, traer al-

gunos datos recientes y específicos sobre una 

determinada zona o área del territorio.

El secreto de este sistema es que se vuelve. a 

la tercera o cuarta semana, se vuelve al mis-

mo vecino y así se completa el círculo emo-

cional. volviendo, se devuelve algo. Y este 

algo no es necesariamente una demanda, 

sino una devolución emocional: “estar con 

vos me interesa”.

Es el camino a seguir, hay que ir por ahí por-

que al final, la conversación es invitar a los 

ciudadanos y electores a que formen parte de 

lo nuestro. Y lo nuestro es el gobierno, una 

campaña, una pertenencia política, una aven-

tura. Es un proceso constante, continuo, de 

escucha activa. Muchos candidatos o políticos 

van a escuchar a los ciudadanos solo en cam-

paña, cuando están todos haciendo lo mismo. 

para que realmente funcione, para que los vo-

tantes digan que van a votar a nuestro candi-

dato es necesario que confíen en él o en ella. 

tienen que pensar que los va a llevar a ese 

futuro, a ese sueño. O nos van a votar porque 

están cansados del que está ahora. 

En las plataformas digitales y virtuales, hoy 

en día, son todos iguales, algunos mejores 

que otros, por supuesto, pero se perdió ese 

contacto humano y físico con la gente. Esta 

tiene que ser la conexión central. Es necesa-

rio volver a ponerles el cuerpo a las campa-

ñas, empoderar a los militantes y a los volun-

tarios, a todos los que están abajo, y volver 

a organizar toda la estructura de campaña 

en torno a eso. Muchos dirigentes y candida-

tos siguen creyendo que dando un discurso u 

organizando una conferencia de prensa una 

vez a la semana o al mes y volviendo a hacer 

sus cosas, la gente los va a votar. Esto hoy no 

alcanza más. Con estos nuevos electores del 

siglo XXI se necesita más.

ix. eJeMPlo del PrograMa 
ConverSadoreS 

las personas, como se dijo anteriormente, 

hoy en día se encuentran empoderadas. los 
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ciudadanos tienen una voz y quieren hablar. 

Hay que repensar el abordaje de la escucha 

activa. Es necesario conversar con ellos para 

que las cosas sucedan.

por esto, durante una campaña para goberna-

dor en México, se propuso un plan de tres con-

versaciones en las campañas electorales. El ob-

jetivo puntual fue identificar 100.000 indecisos 

al promediar la quinta semana de campaña. Se 

decidió proyectar e implementar el programa 

Conversadores con el esquema presentado an-

teriormente de las tres conversaciones:

1. la primera conversación, llamada “de 

confianza”, tuvo el objetivo de generar un 

contacto con el votante, presentar al can-

didato y escuchar al ciudadano con sus 

necesidades y expectativas. la conversa-

ción termina con una promesa de volver 

con una propuesta.

2. la segunda conversación, “de compro-

miso”, sirve a manifestar el compromiso 

que se tomó. El militante vuelve con una 

propuesta relativa a las necesidades del 

ciudadano. Sirve a demostrar que el can-

didato se toma en serio los problemas de 

la ciudadanía y que es una persona con-

fiable que mantiene su palabra.

3. la tercera conversación es “de apelación 

al voto”. Se vuelve a hablar con el votante 

y se le pide su apoyo en las elecciones.

los objetivos de ese plan de conversación 

fueron claros y bien definidos. Se quiso, en 

primer lugar, poder gobernar con la gente. 

luego, se apuntó a empoderar a los brigadis-

tas, dándoles una responsabilidad mayor y un 

rol principal en la campaña.

Siguiendo ese plan de conversaciones, se 

permitió masificar los mensajes de campaña 

y al mismo tiempo, acotar la distancia entre 

la dirigencia y los votantes.

Gracias a un enorme trabajo de territorio y 

de los militantes, se llegó a geolocalizar las 

demandas ciudadanas a nivel individual, de 

ciudadano y de hogar. Esto a su vez per-

mitió desmenuzar el listado nominal de 

electores.

El concepto de base fue establecer una cone-

xión, iniciar con la construcción de confian-

za, tomar compromiso de volver y como re-

sultados de ello obtener unos datos.

En la primera fase (las primeras 5 sema-

nas) se pudieron realizar más de 180.000 

conversaciones:

 � más de 61.000 tenían intención de votar 

al candidato (34,48%)

 � más de 90.000 seguían indecisos (51,13%)

 � más de 25.000 tenían intención de votar a 

otro candidato (14,39%).

En la 5° semana ya habíamos cumplido el ob-

jetivo de los 100.000 indecisos.

Con estas informaciones, el war room de la 

campaña redefinió sus objetivos políticos y 

cambió el plan de trabajo pasando de un es-

quema de tres conversaciones a una segun-

da conversación solo con aquellas personas 

que habían demostrado una preferencia para 

nuestro candidato (61.336 ciudadanos). Esto 

fue posible gracias al enorme trabajo de cam-

po realizado por los militantes y la enorme 

cantidad de información que se puso juntar y 

analizar. En las tres semanas que restaban al 

día d (día de las votaciones) se hizo enton-

ces la segunda conversación con el segmento 

identificado como objetivo. 



266  | Mario edgardo rodrÍguez - Matteo Fusco

Se segmentaron las conversaciones por muni-

cipio, presentando las propuestas específicas 

según lo que se pudo ver en la primera fase.

En un municipio, por ejemplo, la prioridad de 

las conversaciones se basó más en generar 

empleos y oportunidades, con apoyo a pro-

ductores y emprendedores. un tema muy im-

portante fue la inseguridad. Se quiso mostrar 

todo el apoyo a estudiantes. Y los principales 

atributos fueron de cercanía y experiencia. En 

otro municipio, la prioridad fue también en ge-

nerar empleos y oportunidades, con apoyo 

a productores y emprendedores. pero el tema 

principal no fue la inseguridad sino acabar con 

la corrupción. también se quiso mostrar apo-

yo a estudiantes. Y los principales atributos 

fueron transparencia y honestidad.

a continuación se muestra un ejemplo de for-

mulario para las conversaciones de la segun-

da fase:

1. ¿recibió información entre la primera y la segunda visita? 
a. SÍ 
b. NO 
c. No sabe / No contesta

2. Si la recibió, fue por 
a. Mensaje telefónico 
b. Carta por correo 
c. Folleto en domicilio 
d. Otro 
e. No recuerda

3. ¿tiene decidido ir a votar el día de las elecciones? 
a. SÍ 
b. No 
c. No decidió aún

4. Si las votaciones fueran hoy, ¿a qué candidato votaría? 
a. Nuestro candidato
b. Otro candidato 1
c. Otro candidato 2
d. Otro
e. Ninguno

5. Independientemente de quién prefiera usted, ¿quién cree que ganará la gubernatura? 
a. Nuestro candidato
b. Otro candidato 1
c. Otro candidato 2
d. Otro
e. Ninguno

6. ¿Qué atributos y características debe tener el próximo gobernador? 
a. liderazgo 
b. Capacidad de gestión 
c. propuestas novedosas 
d. Cercanía con los más necesitados 
e. Honestidad 

7. para seguir en contacto, nos podría brindar su
a. teléfono 
b. celular
c. mail

8. Muchas gracias por su tiempo
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En la segunda fase del programa Conver-

sadores en esa campaña, se focalizaron los 

esfuerzos para reafirmar la intención de voto 

del grupo de ciudadanos que habían manifes-

tado su preferencia hacia nuestro candidato. 

Se pudieron realizar más de 35 mil conversa-

ciones en la fase II:

 � más de 20.000 reafirmaron su intención 

de voto al candidato (56,98%)

 � más 10.000 seguían indecisos (29,02%)

 � más de 25.000 tenían intención de votar a 

otro candidato (14%)

los principales puntos fuertes y lecciones que 

se pudieron aprender de esa experiencia fue-

ron que el programa Conversadores se reveló 

un éxito por su contribución de votos y por su 

bajo costo. El programa resultó ser altamen-

te complementario con otros programas, de 

hecho aportó mucha información útil a otras 

áreas de la campaña. El programa permitió 

diferenciar al candidato teniendo una rela-

ción directa con los electores y, sobre todo, el 

programa es fácilmente aplicable y replicable 

a otros contextos y realidades.

para poderlo implementar exitosamente, 

es necesario tener acceso a los datos sobre 

elecciones anteriores para identificar y loca-

lizar los votos duros, los votos blandos y los 

electores switchers. Es importante planificar 

según las rutinas locales las actividades ope-

rativas (horarios y días de visitas, apariencia 

del conversador que lo identifique claramen-

te para que pueda transmitir un mensaje de 

confianza y seguridad, etc.). dispone ade-

más de un sistema de recolección de infor-

mación único y claro para complementar (y 

completar) la base de datos de la campaña.

En el ejemplo considerado, nuestro candidato 

ganó las elecciones con más de 635.000 vo-

tos (el 36,17% del total) y si bien fue un éxi-

to el programa Conversadores, cabe destacar 

que podría haber sido aún mejor. Estas ex-

periencias nos permitieron ver que es funda-

mental mejorar la selección y formación de 

los conversadores, ya que son no solo la cara 

visible de la campaña sino que juegan un rol 

clave en ese programa. también es cierto que 

durante la campaña, con los resultados de la 

primera etapa, se decidió cambiar los objeti-

vos y esto hizo que se pudieran realizar solo 

el 30% de las conversaciones planificadas, por 

lo que se recomienda una planificación mejor 

de las actividades y de las fases del programa. 

Es esencial también recordar adaptar el guión 

de las conversaciones al contexto local y cul-

tural del territorio en cuestión. Se sugiere, 

por último, tener una relación más fuerte con 

las otras áreas de la campaña para optimizar 

las informaciones recibidas (mejorar el siste-

ma de feedback), por ejemplo para apuntar el 

mensaje sobre los puntos fuertes que necesi-

ta tener el candidato identificados por los mis-

mos electores durante las conversaciones.

x. ConCluSioneS

Como se pudo ver a lo largo del presente artí-

culo, es necesario actualizar el modelo actual 

de organización de las campañas. El modelo 

tradicional de tipo piramidal es obsoleto y no 

tiene en consideración la importancia que tie-

nen todos los voluntarios involucrados en el 

proceso de la campaña, los militantes que día 

a día van por el territorio a conversar con las 

personas. Se recomienda, por lo tanto, plas-

mar la organización de la campaña de mane-

ra más dinámica e interactiva, de forma más 

horizontal, para que pueda tener en cuenta el 

rol de los militantes, que llegue a poder dis-

poner rápidamente de las informaciones que 



268  | Mario edgardo rodrÍguez - Matteo Fusco

recolectan y que pueda controlar que la infor-

mación que se entrega a los votantes poten-

ciales sea fiel y conforme con el mensaje y el 

plan de comunicación de la campaña.

Hoy en día, cada vez más actividades de co-

municación se realizan online, a través de la 

web, de apps (aplicaciones) y/o de las redes 

sociales. los dirigentes políticos entendie-

ron la importancia de la comunicación 2.0 y 

se mudaron en su mayoría en línea. Sin em-

bargo, no hay que olvidarse que sigue exis-

tiendo una parte importante de la población 

que se encuentra afuera de las redes y de in-

ternet o que prefiere una comunicación más 

humana y personal con los candidatos y los 

políticos. por esta razón, se recomienda in-

cluir en el plan de campaña los dos elemen-

tos básicos de la política: las personas y el 

territorio.

El territorio tiene que ser dividido según la 

organización administrativa y legal. Hay que 

averiguar si se divide en casillas, círculos, 

mesas, escuelas, etc. de ahí se puede realizar 

la “autopsia electoral” del territorio, ordenan-

do los resultados electorales de las votacio-

nes anteriores según la organización admi-

nistrativa local. El objetivo es completar la 

autopsia electoral con muchos detalles para 

poder entender el contexto local y segmentar 

los ciudadanos, organizándolos por votos du-

ros, votos blandos y los independientes. así 

se puede ver claramente, en un mapa, dón-

de estamos y dónde nos conviene ir duran-

te la campaña. Gracias a la autopsia electo-

ral se pueden tomar decisiones informadas y 

actuales, dejando de lado los prejuicios o los 

conocimientos previos que puedan tener al-

gunos dirigentes o candidatos. Esto también 

es posible gracias a la micro-segmentación 

del territorio, dividiéndolo en unidades de efi-

ciencia para poder vincular las personas al 

territorio. la meta de esta etapa es identifi-

car a las personas votantes que tienen una 

ubicación territorial y su lugar de ejecución 

del voto. de esta forma, se puede trabajar de 

manera más óptima, ya que se segmentaron 

y organizaron los resultados electorales por 

unidad de eficiencia y nos permite, en lugar 

de trabajar con un territorio inabarcable, con 

una cantidad limitada de unidades. 

Con esto se pasa a la priorización de las uni-

dades de eficiencia, ya que los recursos son li-

mitados y no podemos abarcarlas todas, será 

necesario ordenarlas y ver en cuáles conviene 

empezar. En líneas generales, se van ordenan-

do por nivel de satisfacción o de imagen posi-

tiva de nuestro candidato, pero esto irá depen-

diendo de la política que se quiera hacer. 

Haciendo esto, se puede entonces hacer la 

media y disponer de una foto de cómo está 

nuestro candidato a la hora de partir. 

El otro elemento fundamental para poder 

hacer campaña en el territorio son las per-

sonas, los voluntarios, los militantes. los 

militantes son nuestras caras visibles en las 

calles, en las casas, en los hogares, en el te-

rritorio, son los protagonistas en las campa-

ñas actuales: pero los modelos tradicionales 

de organización de las campañas no están 

al día con estos nuevos modelos de orga-

nización. los militantes son la cara visible 

de las campañas, pero se encuentran en el 

nivel más bajo de las organizaciones. Esto 

no puede funcionar así. Es por esto que es 

necesario mudarse a un esquema moderno, 

flexible, actual, para que las personas sean 

realmente al centro de la política de hoy. Es 

fundamental que la tarea empiece por aden-

tro, no por afuera. 
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la conversación con un votante potencial es 

un momento emocional, no tiene nada que 

ver con la racionalidad. Es fundamental po-

der generar estas conversaciones de mane-

ra activa y eficaz y se recomienda realizar un 

programa de Conversadores para sensibilizar 

y para comprometernos con nuestros veci-

nos. los ciudadanos quieren hablar y sus vo-

ces tienen que ser escuchadas para que nues-

tro candidato pueda preparar y ofrecer un 

programa que tenga posibilidades de ganar 

las elecciones. El programa Conversadores 

consiste en generar conversaciones a través 

de visitas en el territorio para generar con-

tacto con los ciudadanos. las personas que 

realizan estas conversaciones son los volun-

tarios del equipo de campaña. Es importante 

que tengan formación y vestimenta adecua-

dos para poder realizar sus tareas de manera 

ordenada, segura y que genere confianza en 

los ciudadanos. Necesitan una organización 

clara y detallada, con una hoja de ruta, un 

guión detallado con las preguntas y los for-

mularios para ir anotando las respuestas y las 

reacciones de los vecinos.

El plan de conversaciones ya fue imple-

mentado en varias campañas electorales en 

argentina y en México y se reveló un éxito 

por su contribución de votos y por su bajo 

costo de implementación y de organización. 

además, siendo altamente personalizable y 

modulable, se complementa perfectamente 

con las otras áreas de la campaña y permi-

te generar información valiosa para la ge-

neración de los mensajes y la comunicación 

estratégica. Entre sus principales puntos 

fuertes, además de los mencionados ante-

riormente, permite diferenciar al candidato 

teniendo una relación directa con los electo-

res. por último, es importante destacar que 

el plan de conversaciones es complementa-

rio de las demás áreas de la campaña, fácil-

mente aplicable y replicable a otros contex-

tos y realidades. 

Hay que recordar que la política es el arte de 

crear posibilidades.

Y para poder generar una campaña exitosa 

en el siglo XXI no hay secreto: es necesario 

volver a lo básico: personas y territorio.

“Para quien no sabe adónde va, ningún viento 

le será favorable.” 

Séneca
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anexo

 figUrA 1: digitAlizAción en el mUndo 2018

Fuente: HootSuite – Elaboración propia

 figUrA 2: Uso de internet 2018

Fuente: HootSuite – Elaboración propia.
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 figUrA 3: tráfico web por dispositivo

 figUrA 4: crecimiento del tráfico web desde los dispositivos móviles

Fuente: HootSuite – Elaboración propia.

Fuente: HootSuite – Elaboración propia.
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 figUrA 5: porcentAje de Uso de internet 2018 por región

Fuente: HootSuite – Elaboración propia

 figUrA 6: UsUArios Activos por plAtAformA

Fuente: HootSuite – Elaboración propia.
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 tAblA 1: crecimiento de UsUArios únicos en lAs plAtAformAs sociAles – 
jUlio 2017 – febrero 2018

Fuente: elaboración propia a partir de datos disponibles en https://www.comscore.com/.

 figUrA 7: medición cAndidAto por escUelAs (sin ordenAr) 

Fuente: elaboración propia.
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 figUrA 8: escUelAs ordenAdAs por resUltAdo

 Fuente: elaboración propia.

  tAblA 2: prioridAd escUelAs A visitAr ordenAdAs por resUltAdo  
 (primerAs 39)

Promedio 8,90%

escuela: medición orden

9 11,05% #1

37 11,01% #2

121 10,59% #3

65 10,56% #4

93 10,23% #5

146 10,21% #6

172 10,14% #7

164 10,12% #8

163 10,05% #9

147 10,03% #10

174 9,98% #11

16 9,97% #12

72 9,97% #13

154 9,90% #14

159 9,88% #15

34 9,87% #16

49 9,87% #17

77 9,87% #18

145 9,87% #19

153 9,87% #20

177 9,87% #21

180 9,87% #22

189 9,87% #23
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Promedio 8,90%

escuela: medición orden

182 9,86% #24

162 9,81% #25

6 9,78% #26

53 9,78% #27

81 9,78% #28

33 9,77% #29

168 9,77% #30

161 9,75% #31

194 9,74% #32

195 9,71% #33

70 9,70% #34

197 9,68% #35

144 9,67% #36

13 9,65% #37

41 9,65% #38

52 9,65% #39
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i. introduCCión

vivimos en una era donde las sociedades 

cuentan con miles de estímulos comunica-

cionales. Cientos de canales de televisión, ra-

dios, diarios, portales de internet y redes so-

ciales que se expanden a diario. tenemos a 

nuestra disposición muchísima más informa-

ción de la que somos capaces de procesar en 

años, ni siquiera en meses. tanto los medios 

como las empresas y los gobiernos pujan dia-

riamente para llamar la atención del público. 

pero a menudo se trata de respuestas a pre-

guntas que nadie ha generado. En tiempos 

de sobreinformación y multiplicidad de cana-

les, estar en los medios de comunicación se 

convierte en un commodity. Ya no garantiza 

llegada genuina al público. No establece di-

ferenciación ni sostiene un posicionamiento 

por si solo. apenas proyecta cierta visibilidad. 

Se ha multiplicado el repertorio de canales 

con los que cuentan los gobiernos para co-

municar pero la efectividad comunicacional 

está en baja. 

Este artículo procura describir no solo cuáles 

son las herramientas que tienen los gobier-

nos sino cuáles son los elementos a tener en 

cuenta para usar cada una y diseñar un com-

bo comunicacional efectivo. 

ii. CaMBioS en el Contexto

los cambios en las herramientas de la comu-

nicación política son altamente susceptibles 

a los cambios sociales y tecnológicos de cual-

quier sociedad. lo que es útil un año puede 

herrAmientAs de 
comunicAción

AUgUsto reinA
máximo reinA

14
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quedar viejo en dos o tres años, la tenden-

cia predominante de hoy puede ser una an-

tigüedad dentro de poco tiempo. las trans-

formaciones son tales que las palabras se 

nos quedan viejas en la boca. Ningún medio 

deja de existir sino que muta, constantemen-

te y a velocidades inusuales. Como sostenía 

Mcluhan, “todo medio recupera algo previa-

mente obsoleto”. Internet repotenció la radio 

a través de las plataformas online y amplifi-

có la globalización de los contenidos televi-

sivos a través de youtube. Estas nuevas he-

rramientas son como capas geológicas que 

se van acumulando en el mapa de medios. 

Ninguna aplasta realmente a la otra sino que 

todas se van transformando entre sí. la evo-

lución en el mapa de medios y el combo de 

consumo informativo de la sociedad requie-

re adaptarnos a tres tendencias centrales que 

reconfiguran el escenario donde comunican 

los gobiernos.

a) Diversificación de canales: hasta me-

diados de los años noventa, los canales de 

información disponibles eran limitados y la 

atención pública estaba monopolizada, de 

facto, por una reducida cantidad de medios, 

canales y radios. aún cuando uno quisiera 

escapar a los contenidos, las opciones alter-

nativas eran escasas. unos pocos canales de 

televisión abierta, algunas radios y los prin-

cipales diarios. Con la llegada del cable, la 

atención del público se diversificó, el rating 

de la televisión abierta fue en declive cons-

tante (hasta el presente), la oferta de cable 

creció, la radio mutó su público (adaptándose 

lentamente a internet) e internet acaparó un 

público creciente. 

En pocos años pasamos de tener un público 

cautivo de unos pocos medios a un público 

desperdigado por muchísimas islas de con-

sumo personal. de un consumo de medios 

relativamente fácil de agregar a una archi-

piélago de preferencias personales. antes, 

se argumentaba, la presencia en medios ase-

guraba un posicionamiento masivo. ahora 

la atención del público se diversifica y llega 

a los volúmenes de audiencia que antes se 

lograba con solo unos pocos medios. Cuando 

este proceso de multiplicación de canales y 

consumos de medios se expandió, las formas 

tradicionales de comunicar entraron en cri-

sis. tener presencia en los medios se convir-

tió en un commodity. virtualmente, todos los 

gobiernos podían conseguir, de una u otra 

forma, presencia en los medios. la pelea dejó 

de ser por la presencia y pasó a ser por la 

atención, lo que da espacio al siguiente pun-

to, la sobreinformación y los cambios en la 

estructura de la atención del público.

b) Sobreinformación: la cantidad de estí-

mulos comunicacionales a los que estamos 

sometidos se ha multiplicado exponencial-

mente. los cambios en la “estructura y eco-

nomía de la atención” se caracterizan por un 

acelerado cambio de foco entre diferentes ta-

reas y fuentes de información (Han 2012: 33-

34). Este cruce entre hiperatención y sobre-

información limita fuertemente la facilidad 

para comunicar de cualquier organización, 

sea pública o privada. uno tiende a pensar 

que la política compite por los espacios de la 

atención con la política, pero no, la política 

compite por la atención contra las demás es-

feras de la vida diaria. Cuando un funciona-

rio va a dar una entrevista a un programa de 

televisión compite con el deportista que está 

dando la entrevista en el canal de al lado. El 

gobierno de tierra del Fuego no compite por 

la atención del público con el gobierno na-

cional o con la Municipalidad de ushuaia. 

también compite con las empresas de consu-
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mo masivo, compite con el entretenimiento, 

compite con la vida privada. todas las esfe-

ras, cada vez más, requieren la atención del 

público. público votante, público consumidor, 

público televidente, etc. 

¿Somos conscientes de la enorme dispersión? 

¿Nos damos cuenta de lo difícil que es aun 

para nosotros recordar mensajes? Quien esté 

leyendo este manual seguramente sea una 

persona que presta particular atención a la 

política y a la información sobre lo público. 

un subsgemento políticamente interesado y 

con tendencia a recolectar información po-

lítica en distintos medios. también nosotros 

estamos a diario bombardeados por mensa-

jes, declaraciones, inauguraciones, discursos, 

entrevistas. tenemos un nivel de sobreinfor-

mación que conspira contra la recordación. 

Manejamos una cantidad de mensajes que 

eventualmente se anulan entre sí y llegamos 

al final del día sin poder recordar una frase 

textual de los eventos del día. la jerarquía de 

contenidos deja de ser una decisión para con-

vertirse en una demanda del contexto.

c) Estrategia de contenidos: estar en los 

medios dejó de ser un reaseguro comunica-

cional hace mucho tiempo. El desafío actual 

no es cómo llegar a un medio o que canal de 

comunicación usar, sino cómo pensar el con-

tenido para que el mensaje sea recordado. 

Nada refleja mejor esa búsqueda de conteni-

do diferencial en el público que el scroll en 

los celulares. El scroll es el viejo zapping. Es 

el nuevo deporte-mundo. los posteos pasan, 

uno tras otro, perdidos en la monumental 

nube de contenidos hasta que uno nos llama 

la atención y frenamos. al igual que sucedía 

“hojeando” con el diario o haciendo zapping 

en la tv. En un campo social donde la es-

tructura de la atención tiende a ser parca, la 

calidad y el diferencial de los contenidos son 

una de las pocas vías para conectar. El desa-

fío hoy es la generación de contenidos distin-

tivos y la adaptación de las comunicaciones 

a los múltiples medios de consumo personal. 

iii. nuevo Contexto, 
nuevaS HerraMientaS

Hace 20 años, cualquier gobierno u organiza-

ción que quisiera comunicar contaba con me-

nos herramientas que las actuales. póngase 

por un momento en la situación de ser parte 

del equipo de comunicación de un gobierno 

provincial en el año 1998. Internet era un lujo 

para pocos, las redes sociales aún no existían 

y la publicidad online necesitaría muchos 

años más para aparecer. podrían usar como 

vías la televisión abierta local, algunas vías 

de televisión por cable, la prensa gráfica, las 

radios y se solía tener una presencia en vía 

pública. podría hacer algún llamado telefóni-

co, aunque esto fuera una rareza. tampoco 

se mandaban cartas porque los costos eran 

altos. 

todas estas herramientas tenían algo en co-

mún; la mayoría son masivas y abiertas. Son 

estímulos lanzados a cielo abierto con poca 

capacidad de control sobre la llegada del 

mensaje. Nada móvil, nada portable, nada di-

recto ni trazable. la mayoría con posibilida-

des acotadas para segmentar público. pocas 

con posibilidad de cuantificar el impacto, de 

trazar el estímulo o de evaluar la comunica-

ción. los gobiernos les comunicaban todo a 

todos y luego quedaba en manos del ciuda-

dano seleccionar qué temas le parecían más 

acordes a sus intereses. El resultado de man-

tener este formato en un contexto de sobre-

información es la anulación del mensaje. la 
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supresión total del interés del público. antes 

que generar contenidos adecuados a los inte-

reses y hábitos del público se comunican te-

mas en función del interés y jerarquía del go-

bierno. El resultado es un diálogo de sordos, 

donde uno dice cosas que el otro no quie-

re escuchar y eventualmente se llega a una 

saturación en ese público. El modelo, cuasi 

tradicional comercial, tell and sell, no busca 

generar una conversación pública sino un 

monólogo gubernamental. 

El cambio de perspectiva nos lleva a enfocar-

nos en un diálogo más abierto e interconec-

tado que contemple los intereses y reclamos 

de la ciudadanía. a pesar de las buenas inten-

ciones de muchos gobiernos, el esquema de 

comunicación continúa basado en sus pro-

pios intereses en lugar de las necesidades y 

demandas de la población. Muchos gobiernos 

intentan atraer la atención del público todo el 

tiempo. de hecho, si un gobierno fuera un in-

vitado a una cena, es probable que fuera una 

persona gritona, que busca llamar atención 

de forma exagerada y que, seguramente, no 

recibiría una invitación por segunda vez.

iv. CoMuniCar eS entender 
a laS audienCiaS

toda comunicación estratégica debe partir 

de una reflexión sobre el qué, el cómo, el 

cuándo, el dónde, el por qué y el para qué. 

las negritas sobre “reflexión” merecen una 

precisión. la comunicación moderna traba-

ja sobre la base de métodos de investigación 

social, identificando segmentos de interés, 

agendas ciudadanas y testeando previamen-

te los mensajes que se promoverán. No hay 

herramienta de comunicación efectiva sin 

una investigación previa. Ninguna de esas 

reflexiones vale por sí sola si no tiene una 

argumentación coherente y una base sólida 

de conocimiento científico. tampoco es útil 

si prima el gusto personal sobre la investiga-

ción social. diferentes grupos sociales tienen 

consumos informativos y formas de percibir 

la realidad de acuerdo a sus marcos sociales, 

sus intereses, su capital cultural o sus formas 

de socialización en general. analizar cuál 

es la estructura de preferencias, intereses y 

demandas de cada comunidad es el primer 

paso para comprender frente a qué desafío 

estamos. 

la comunicación estratégica se respalda 

en herramientas de análisis para objetivar 

al máximo la evaluación del trabajo de un 

gobierno. Entendiendo la objetividad como 

una búsqueda y no un fin tangible, la imple-

mentación de una estrategia de comunica-

ción implica investigar sin presumir y vali-

dar con frecuencia el trabajo que se lleva 

adelante en los procesos políticos y socia-

les que se encara. una vez realizada la in-

vestigación, la estrategia traza las líneas de 

acción sobre los pasos a seguir y, una vez 

comenzada la implementación de esta se-

gunda etapa, investiga y analiza los resul-

tados obtenidos para continuar o alterar los 

próximos pasos. El circuito de trabajo esen-

cial es un continuo: investigación - acción 

- investigación.

la investigación brinda una dimensión rea-

lista sobre cuáles son las condiciones de po-

sibilidad de las políticas, cuáles son sus resis-

tencias, qué prejuicios activa y qué rechazos 

potenciales puede obtener. a través de estos 

estudios podemos identificar las audiencias 

potenciales y las críticas, podemos compren-

der qué medios son los más efectivos para 

hacerles llegar el mensaje y se podrán testear 
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los mensajes que procuramos desarrollar du-

rante la campaña de posicionamiento. 

v. HerraMientaS de 
CoMuniCaCión: direCtaS e 
indireCtaS

Hace veinte años, lo más habitual para 

informar al público era relacionarse con la 

prensa a través de una serie de herramien-

tas estructuradas; los comunicados o gaceti-

llas de prensa, y otras no estructuradas; las 

entrevistas en medios. a esa se le sumaban 

las herramientas publicitarias como la publi-

cidad televisiva, radial, gráfica y cartelería de 

vía pública y en obras del gobierno. ante un 

mapa de reducidos estímulos comunicacio-

nales, eso parecía suficiente. Caminando en 

la calle no solíamos tener mucho más que 

hacer que ir mirando la vía pública y su car-

telería. O en los hogares, mirando entre los 

diez canales de televisión que se conseguía 

sintonizar. 

Hoy tenemos una nueva realidad, mucho más 

portable. ¿Qué es lo que sucede hoy cuando 

la mayoría de la gente se para en el semá-

foro? ¿adónde miran? ¿En la mayoría de los 

subtes, colectivos o trenes qué es lo que van 

viendo? El teléfono celular agrega una face-

ta personal al ocio individual. Eso no signifi-

ca que la vía pública carezca de importancia 

pero lo que es cierto es que hoy tiene ma-

yor competencia por la atención de un públi-

co que hace quince años tenía virtualmente 

cautivo. No es una crítica al uso de la vía 

pública, es para tener abierta una reflexión 

constante sobre ciertos hábitos y pautas con 

trazas de un pasado comunicacional que no 

reflejan lo que sucede en la actualidad. parte 

de esas herramientas son vigentes y tienen 

validez, pero asumirlas como constantes se-

ría un error. 

al expandirse la oferta de caminos informati-

vos, multiplicarse las vías comunicacionales 

y reducirse la atención del público, los es-

quemas de comunicación de los gobiernos se 

han ido complejizando. No solo han crecido 

los canales, han crecido los equipos de co-

municación de los gobiernos y los formatos 

que se usan. Esta expansión, sin la debida 

organización interna, genera aún más confu-

sión en el uso de las herramientas. 

la implementación de protocolos de comu-

nicación, o guías de estilo, permite generar 

un criterio compartido para obtener mayor 

uniformidad del mensaje. Su principal obje-

tivo es brindar al equipo de trabajo ciertas 

pautas homogéneas y coherentes para man-

tener el estilo de la comunicación en los dife-

rentes canales. Estos criterios son comparti-

dos a todo el grupo de trabajo, para tener un 

parámetro mínimo de formatos y estilos de 

la comunicación. Se utilizan como una guía 

para sintetizar un conjunto de criterios y pa-

rámetros para comunicar cualquier medida 

de la gestión. Funcionan como el estándar 

mínimo de una comunicación de gobierno. 

Establecen reglas de estilo para las fotos, los 

formatos de las gacetillas, los posteos de re-

des, el formato de las conferencias de prensa, 

los actos públicos e incluso los procesos de 

crisis. Su meta es establecer un criterio co-

mún de los mensajes que se busca transmitir, 

las palabras que se procura destacar o los ca-

nales por los cuales se busca comunicar de-

terminado tipo de noticias. 

Esos protocolos buscan asegurar cierto piso 

de nivel y evitar la dispersión que genera el 

contexto que hemos descripto. Son el míni-
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mo estándar comunicacional, no el máximo. 

Cuando el mínimo se hace práctica diaria, pa-

samos de procesos estandarizados con pautas 

mínimos al absolutismo protocolar. Salir de 

la zona de confort es una necesidad de estos 

tiempos. Cambian las tecnologías y transfor-

man nuestra forma de comunicarnos. Mutan 

las redes, los medios se transforman y cual-

quier protocolo queda viejo. a los fines de or-

denar las diversas herramientas disponibles 

para comunicar, en este capítulo dividiremos 

entre herramientas directas e indirectas

vi. el aSCenSo de la 
CoMuniCaCión direCta

la estructura de atención de cada una de las 

audiencias ha cambiado radicalmente. antes 

teníamos herramientas de comunicación ma-

siva, con llegadas a grandes públicos sin ca-

pacidad de diferenciar con gran precisión. En 

la actualidad, con la gran penetración de in-

ternet, las redes sociales y la generación de 

bases de datos contamos con una capacidad 

de segmentación muchísimo mayor. 

la comunicación directa se refiere a las vías 

de comunicación cuya presentación no de-

pende de la edición de un tercero. una de las 

principales características del canal es que 

evita las mediaciones. puede ser el correo, 

mails, Whatsapp, boletines por debajo de la 

puerta, llamados telefónicos En esta familia 

se encuentran muchas herramientas tradi-

cionales como la vía pública o el reparto de 

cartas o las modernas ampliaciones como el 

correo electrónico, SMS, whatsapp que per-

miten una comunicación para llegar de for-

ma personalizada y medible. todas estas 

herramientas de comunicación directa han 

adquirido nueva centralidad con la creación 

de bases de datos. recolectando informa-

ción sistemáticamente de aquellos públicos 

interesados en temáticas concretas, los go-

biernos tienen hoy la capacidad para generar 

bases de datos enriquecidas de los usuarios. 

antes no existía el medio adecuado ni la for-

ma de capturar la información para llegar a 

segmentos tan puntuales. Esta capacidad de 

registrar los intereses, demandas y reclamos 

de la población para darles una respuesta 

personalizada es la novedad de nuestra era. 

las bases de datos bien administradas contie-

nen formas de segmentar al público para que 

a cada sector le llegue el mensaje que corres-

ponda. por ejemplo, advertencias de multas a 

los que tienen multas, comunicaciones sobre 

los cambios de formas de pago a los titulares 

de impuestos o incluso campañas de zoonosis 

para los tenedores de mascotas. tomemos un 

ejemplo, pensemos en la población de propie-

tarios de autos de un municipio. desde luego 

que no es la totalidad de la población, sino un 

subgrupo identificable a cuyos registros de da-

tos es posible acceder. de forma particular se 

les puede hacer llegar el calendario de pago de 

patentes o modificaciones en la pauta de vtv, 

ya sea por mail, llamado telefónico o mensaje 

de texto. O pensando en un grupo de afinidad, 

¿cuántos porteños tienen mascotas? Cerca del 

50% de la población de la ciudad de Buenos 

aires convive con un animal. Son subgrupos 

que pueden tener muchos más intereses en 

común que la media en las plazas aptas para 

animales. a todos aquellos que no tienen mas-

cota, ¿les interesa recibir noticias de zoonosis, 

calendarios de vacunación? probablemente 

no. pero seguramente todos los vecinos que-

rrán estar enterados de que hay un cambio so-

bre el horario de recolección de residuos, el 

aumento de los impuestos municipales o el 

pronóstico ante una sudestada. 
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Comprender la diferenciación de públicos 

y mensajes es fundamental para no ago-

tar con las comunicaciones. la administra-

ción estratégica de las bases de datos y la 

segmentación planificada ayudan a com-

prender los intereses y hábitos del públi-

co. veamos algunas ventajas en las nuevas 

modalidades de uso de la comunicación 

directa:

a. La administración de resultados. veamos 

en un ejemplo. Imagínese que encarga una 

llamada a través de Ivr, marcando a 40 

mil registros telefónicos. a las 24 hs de ha-

cer la llamada, podrá identificar: a) cuántos 

atendieron el teléfono y cuantos cortaron; b) 

cuánto tiempo se mantuvieron escuchando el 

mensaje cada grupo; c) cuántos estaban inte-

resados en recibir mayor información (lo que 

retroalimenta la base para el futuro). Esto 

facilita ampliamente el círculo continuo de 

análisis, implementación y evaluación.

b. La trazabilidad. Esto se refiere a la ca-

pacidad de registrar la cantidad de comuni-

caciones que se han hecho a una persona 

en específico, tanto de parte del gobierno 

como reclamos del ciudadano. Siguiendo el 

ejemplo anterior, imagínese que luego de va-

rias llamadas, envíos de mensaje de texto o 

mails, quedará registrado en la base de datos 

qué tipo de público tiene mayor predisposi-

ción a escuchar determinados mensajes y no 

otros. de manera que se puede comenzar a 

trabajar perfiles de usuarios según interés, 

demandas y reclamos para personalizar las 

comunicaciones.

c. El testeo. la siguiente ventaja es el ensa-

yo a/B. Estas herramientas permiten testear 

cuál de los mensajes que se quieren comu-

nicar es más efectivo durante el mismo pro-

ceso para mejorar su efectividad. por ejem-

plo, escribo dos mensajes diferentes y mando 

uno a mil usuarios y uno diferente a otros 

mil usuarios para evaluar variaciones en la 

repercusión de cada uno. El que mayor im-

pacto consiga seguirá adelante. lo mismo 

se aplica para redes sociales o correos elec-

trónicos. El mensaje se va puliendo a medi-

da que la herramienta crece. Cada segmento 

tiene consumos y preferencias particulares. 

Esa información se va sumando a la base, lo 

que va sofisticando la particularidad de cada 

comunicación. 

Como toda herramienta, cada canal tiene sus 

alcances y limitaciones. El repertorio de op-

ciones es amplio y complementario. a menu-

do ninguna resuelve por sí sola la tarea de co-

municar efectivamente y depende del equipo 

poder apreciar en qué contextos y bajo qué 

contenidos cada herramienta tiene mayores 

posibilidades de funcionar. 

ahora, veamos brevemente las principales 

herramientas actuales de comunicación di-

recta y sus características.

IVR (Interactive Voice Response): son los 

llamados telefónicos automatizados, sin ope-

rador, solo con grabación. permiten una vía 

amplia y directa de comunicación con gran 

velocidad. Sus costos son bajos pero las ta-

sas de rechazo suelen ser muy altas. la clave 

es encontrar el balance entre la importancia 

del mensaje y su brevedad. Suelen conseguir-

se tasas de efectividad mayores cuando los 

temas a comunicar son de interés público, 

como puede ser un cambio en los horarios 

de recolección de basura, una alerta clima-

tológico o un espectáculo público. Nada que 

exceda los 12/15 segundos será plausible de 

ser escuchado. 
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Correo (tradicional y electrónico): un for-

mato tradicional, probablemente de los pri-

meros usados en la comunicación política, 

con cierta vigencia. lo importante es, de vuel-

ta, la relevancia del mensaje, el diferencial en 

el diseño del contenido y la segmentación del 

mensaje. Mejora su performance cuanto ma-

yor sea la cercanía temática del envío. Como 

veremos más adelante respecto del conteni-

do, cada herramienta tiene su particularidad. 

Si se busca hacer un correo formal tradicio-

nal, se redacta la carta de modo general, se 

le pone membrete, va a un sobre y se manda. 

¿Quién lee esa carta? prácticamente nadie. Si 

la audiencia no es específica al tema o el con-

tenido no es diferenciable, se irá con la pila 

de correos basura. 

Call center: el creciente uso de los call cen-

ters para responder demandas ciudadanas 

va en línea con un estilo de vida cada vez 

más mediado por la comunicación digital. 

Mientras los reclamos en dependencias gu-

bernamentales tienden a la baja, la atención 

telefónica baja los costos y acelera los tiem-

pos de ciertos procesos. los call centers no 

son solo utilizados para responder demandas 

o responder chats online. también son herra-

mientas activas para comunicar acciones del 

gobierno. 

SMS: con la caída de la telefonía fija y la 

penetración, prácticamente total, de los te-

léfonos celulares, los mensajes de texto se 

volvieron un medio con capacidad de co-

municación masiva. Son una herramienta 

personalizada y ágil para la notificación de 

trámites.  

Whatsapp/Telegram: si bien es un canal 

que aún no funciona para enviar mensajes 

masivamente, es la red donde pasamos la 

mayor parte del tiempo. para tomar dimen-

sión del fenómeno, la última investigación 

de la consultora radiumOne mostró que 

el 84% de los contenidos que se comparte 

en formato digital sucede en canales por 

fuera de plataformas comerciales que per-

mitan trackear al usuario. Se le llama dark 

social al contenido que se comparte sin ca-

pacidad de ser medido o trackeado por las 

analíticas clásicas de la web, en contraste 

con un posteo de Facebook o twitter. Esta 

es la conversación pública que se da vía 

mail o en aplicaciones como Whatsapp o 

telegram. Muchos gobiernos han comen-

zado a usarla armando grupos de interés 

por temas concretos o como herramien-

ta de coordinación de la comunicación. 

Incluso se han comenzado a usar bots de 

respuesta automática para algunos recla-

mos puntuales. 

Redes sociales: cada red tiene sus par-

ticularidades y sus audiencias. Facebook 

continúa siendo una red multimercado, 

transversal y masiva. la puerta de entrada 

de la política al mundo digital. twitter está 

cada vez más anclada en un nicho de líde-

res de opinión y en franco descenso. ambas 

redes ya son commodities para la comuni-

cación política. dejemos de lado los nom-

bre propios, ayer fue twitter o Facebook, 

mañana Instagram y pasado la nueva red 

que surja. la pauta a tener en cuenta para 

las nuevas redes es encontrar la forma de 

generar contenidos innovadores que rom-

pan la barrera tradicional (ver estrategia de 

contenidos más abajo) y se circunscriban a 

segmentos específicos de interés. ambos en 

paralelo, sin discriminar, apuntan a un seg-

mento joven con el mismo contenido que 

se está transmitiendo en televisión, difícil-

mente funcione. 
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vii. HerraMientaS de 
CoMuniCaCión Con la 
PrenSa

los medios masivos continúan teniendo una 

gran capacidad de influencia en la agenda 

pública y en la fiscalización de los gobiernos. 

Como vías de comunicación, los medios son 

los canales que menor capacidad de control 

del mensaje permiten. la decisión del medio 

prima con sus criterios de noticiabilidad, los 

encuadres de la nota o las ediciones al mate-

rial enviado. Cuando una organización pro-

cura entrar en la agenda de comunicación de 

los medios, deberá comprender que las reglas 

no son las suyas sino las del medio. Si esta no 

es una herramienta de comunicación direc-

ta es porque está mediada por un tercero, el 

periodista o el medio en sí. la tarea reactiva 

de las relaciones con la prensa trata de ali-

vianar la demanda diaria de los medios que 

tienen los gobiernos y restarle presión me-

diática al funcionario liberándolo del contac-

to inmediato y cotidiano que los periodistas 

requieren. Embarcados en la gestión diaria, 

muchas veces las relaciones con la prensa se 

convierten en una rutina más, de orden reac-

tivo, donde la única función del personal es 

coordinar las entrevistas, recibir los llamados 

de periodistas y alivianar la demanda sobre 

los funcionarios. En esa circunstancia se pier-

de el norte estratégico de la comunicación. 

En otras circunstancias, cuando se corre de 

la demanda diaria y los gobiernos buscan co-

municar alguna política de forma masiva, sue-

len apelar a una campaña de medios propia. 

Campaña que incluye muchas de las herramien-

tas que ya hemos conversado pero cuyo fin es 

mayor que notificarle al vecino de determinado 

servicio o novedad del municipio. Cuando se va 

a medios masivos de forma sistemática, se sue-

len buscar tres metas: 1. influenciar la opinión 

pública, 2. persuadir líderes de opinión y 3. ge-

nerar debate público. las tres metas implican 

estilos, contenidos y vías particulares para me-

jorar la eficiencia de la campaña. 

abajo podremos ver descriptas, brevemente, 

qué herramientas se podrían usar para rela-

cionarse con la prensa y las particularidades 

de cada una.

Conferencia de prensa

realizar una conferencia de prensa deman-

da tiempo, energía y, salvo que sea una oca-

sión de relevancia mayúscula, suelen pasar 

sin pena ni gloria. En la actualidad pocos pe-

riodistas pierden tiempo en asistir a las con-

ferencias que no van a generar noticias o 

que luego pueden tomar de otros portales de 

internet. 

gacetillas de prensa

una gacetilla de prensa provee informa-

ción de su organización y está preparada y 

presentada en un formato estandarizado. 

usualmente es de una página de largo pero 

nunca más de dos. El propósito de esto es 

anunciar un tema por el cual usted quiere ser 

consultado por la prensa. Su uso está amplia-

mente difundido aunque su efectividad está 

en baja. un informe del año 2008 realizado 

por la consultora Estudio de Comunicación y 

la universidad austral señala que sólo el 8% 

de las gacetillas que recibe un periodista es-

tán en condiciones de ser publicadas. 

entrevistas de funcionarios

una de las clásicas vías de comunicación no 

estructurada, donde la meta central es brin-
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dar una versión de los hechos y pujar por una 

interpretación de la política o que refuerce 

el posicionamiento que se desea conseguir. 

Más a menudo, en esos casos, se busca ir a 

defender una postura o encauzarla dentro de 

ciertos términos de discusión. pensemos un 

ejemplo: frente a un aumento de impuestos, 

ciertos sectores de la oposición sostienen que 

la medida es un “impuestazo”, un aumento 

injustificado o incluso una medida ilegal. un 

funcionario del gobierno, pujando por sus 

términos de discusión, puede que vaya a dar 

una entrevista o un debate con sectores de 

la oposición para defender la “actualización 

impositiva”, refugiándose en que un contex-

to inflacionario ha dejado atrasados los in-

gresos públicos, lo cual conspira contra la 

prestación de los servicios públicos que los 

vecinos merecen. Este tipo de explicaciones 

no es posible darlas en vías de comunicación 

estructuradas. 

Columna de opinión

tanto los diarios como los portales de inter-

net tienen una sección de noticias dedicada a 

las columnas de opinión con invitados exter-

nos. la política de los periódicos respecto de 

los espacios de opinión es muy variada, de-

pendiendo del diario. usualmente llevan un 

máximo de 1.000 palabras y generalmente el 

editor le pedirá que sea exclusiva, que signi-

fica no enviarla a otro medio si su periódico 

la edita. la meta de esta herramienta es di-

rigirse con el mensaje específicamente a los 

líderes de opinión.

Cartas al editor

una sección tradicional y abierta en muchos 

medios gráficos. Suele ser útil para respon-

der a temas de coyuntura, comentar artículos 

de otros o incluso responder a preguntas o 

críticas de ciudadanos previamente realiza-

das. las cartas al editor necesitan ser escritas 

inmediatamente después de la aparición del 

artículo que usted quiera comentar, criticar o 

aclarar. Se trata de un canal breve, rápido y 

directo. la mayoría de las cartas al editor no 

tienen más de 200 palabras. Si necesita es-

cribir algo más largo, considere la parte de 

opinión del diario.

revistas o portales temáticos 

Más allá de la prensa gráfica tradicional, sue-

le haber muchos medios alternativos (an-

tes solo revistas, hoy también portales) que 

abordan intereses particulares, sea cultura, 

espectáculos deportes, humor, autos, etc. 

Hay miles de revistas y portales alrededor del 

mundo. la mejor manera de empezar es bus-

car cuáles son las revistas o portales locales, 

averiguar su alcance y sus segmentos.

viii. la eStrategia de 
ContenidoS: MáS digital 
que tradiCional

Cuando cambiaron los canales, mutaron los 

formatos comunicacionales. ¿acaso se po-

drían imaginar como efectiva una gacetilla 

de prensa posteada en Facebook? Cada me-

dio tiene su estilo y cada época su contenido. 

los diarios han aumentado los espacios vi-

suales de sus páginas, los noticieros dismi-

nuyen el tamaño de sus secciones y las redes 

premian la informalidad. Sin embargo, lo más 

usual en la comunicación de los gobiernos es 

pensar los contenidos desde un formato uni-

ficado y en compartimientos estancos. los de 

prensa por un lado, los de redes por el otro, 

los de comunicación directa por el suyo y así 
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sucesivamente. Cada uno con su impronta y 

estilo, de acuerdo con sus propias prácticas, 

no las de la audiencia. a esa diferencia, dada 

por el hábito de desempeñarse en un área, se 

le suma la tradición de trabajar los conteni-

dos desde la formalidad periodística de la co-

municación pre-internet antes que en la era 

multimediática actual. 

Buscando invertir este hábito, el gobierno de 

Canadá y el del reino unido tomaron un ca-

mino diferente. En vez de pensar sus conte-

nidos en analógico y luego pasarlos a digi-

tal, todos los contenidos de la comunicación 

de gobierno son “digitales y abiertos por de-

fecto”. Es decir, se diseñan la estrategia y las 

herramientas de comunicación pensando en 

lo digital como el canal principal, en lugar de 

pensarlo como un formato secundario. Esta 

diferencia, que parecería mínima, implica un 

cambio de mentalidad. No se trata de pensar 

un comunicado de prensa y luego publicarlo 

en la red sino de desarrollar un perspectiva 

comunicacional que integre la web, las redes 

sociales y los canales de comunicación tradi-

cionales, tanto eventos, actos como discur-

sos púbicos. 

la experiencia de la comunicación está adap-

tada a las necesidades de los miembros de la 

audiencia, no del gobierno. la centralidad de 

los contenidos como estrategia se dirige a co-

nectar con los sentidos de una decisión. Este 

enfoque trata de darle una narrativa que les 

dé sentido estratégico a los ejes comunica-

cionales en función de las prioridades del pú-

blico, ya no de la agenda del gobierno. para 

esto hace falta cambiar la concepción habi-

tual hacía una comunicación centrada en la 

audiencia antes que en las necesidades del 

gobierno. al arrancar pensando el contenido 

desde el marco de la audiencia ya se acorta-

ron muchos pasos de distancia en el uso del 

lenguaje, la formalidad, la estética y la pre-

sentación de las ideas. Incluso existe una po-

sibilidad de mayor difusión. Con un mensaje 

eficaz, diferencial y atractivo, los canales ab-

sorben mejor el mensaje. Hace 25 años ha-

bía tres bocas de estipendio de la comunica-

ción masiva, cualquiera podía tener un buen 

contenido para publicar pero, o no tenías una 

buena relación con el medio o carecías pauta 

publicitaria y era muy difícil, si no imposible, 

llegar a comunicar. Hoy, con un contenido di-

ferencial y compartible, la brecha es menor. 

Si hay algo que prima en estos tiempos es 

la elasticidad, la creatividad y la flexibilidad 

para adaptarse a los cambios en la demanda. 

ix. ConSideraCioneS 
FinaleS

Hemos visto cómo la evolución en el mapa 

de medios, la multiplicación de herramientas 

y los cambios en el consumo informativo de 

la sociedad requieren que los gobiernos se 

adapten a un escenario más complejo para 

comunicar. ante tanta dispersión, el diseño 

estratégico de la comunicación, la organiza-

ción de sus herramientas y la investigación se 

vuelven más vigentes que nunca. la estrate-

gia continúa siendo el eje ordenador de todos 

los elementos presentes en una campaña de 

posicionamiento. Funciona como una “carta 

de navegación” para fijar cuáles son los ca-

minos a recorrer, los obstáculos a superar, 

el destino al que se quiere arribar y, central-

mente, los medios necesarios para llegar allí. 

luego, el combo comunicacional que se se-

leccione para comunicar alguna política en 

particular nace de tres preguntas centrales: 

¿cuáles serán los canales para distribuir el 

mensaje? ¿Qué nivel de exposición (intensi-
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dad/repetición) se le va a dar? ¿Qué alcance 

se pretende alcanzar?

Solo en muy raras ocasiones alguien podrá 

valerse de todos los medios posibles para ha-

cer una campaña. lo más habitual es lidiar 

con escasez, ya sea de recursos, de dinero, 

capacidades técnicas o tiempo. la estrategia 

de comunicación procura maridar la escasez 

con la necesidad. Instalar una noticia, comu-

nicar una historia, o enviar un mensaje, re-

quiere un esfuerzo multicanal sostenido en el 

tiempo. Ningún medio desempata por sí solo. 

Hace 25 años era mucho más sencillo tomar 

la autopista de la televisión abierta para tener 

un rápido acceso a la audiencia mayoritaria. 

Ese camino es parte de la historia. Nada se 

resuelve con una gacetilla, ni una entrevista 

ni una publicidad ni un posteo en redes socia-

les. los esfuerzos son convergentes, no ex-

cluyentes. Solo con un uso integral, estraté-

gico y sostenido de todas las herramientas de 

comunicación es que los gobiernos pueden 

reforzar sus posicionamientos públicos. 

Es cierto que en el mundo de lo efímero, 

planificar suena imposible y ser estratégico 

se oye contracorriente. pero el proceso de 

comunicación de un gobierno es un cami-

no largo, con muchas variables e infinidad 

de obstáculos que no se resuelven por un 

solo evento. la capacidad de generar con-

tenidos sintéticos, atractivos y multimediá-

ticos es apenas un paliativo para mejorar la 

capacidad de instalar un tema en la agenda 

pública. El cerco sigue ahí, difícil de evitar 

para todos y se erige aún más alto para la 

política. 
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i. introduCCión

la comunicación se complejiza año tras año. 

Se multiplican los canales informativos, se 

desarrollan nuevas herramientas de comunica-

ción, los formatos varían en los distintos pú-

blicos y esta tendencia general, lejos de dis-

minuir su velocidad, aumenta con el paso del 

tiempo. 

Ordenar la comunicación de una gestión de 

gobierno es una tarea cada vez más amplia, 

que involucra roles y tareas que eran inexis-

tentes décadas atrás. 

El departamento de comunicación existe para 

ordenar, gestionar, ejecutar y evaluar la estra-

tegia general en función de sus objetivos. pero 

¿cómo organizar un área que involucra un aba-

nico tan grande de herramientas y funciones? 

¿Cuáles son los límites de las responsabilidades 

de un departamento de comunicación en una 

era en la que la frontera de lo público se am-

plía hasta convertir todo hecho de gestión en 

un potencial activo o una potencial crisis?

Este capítulo busca responder estas cuestio-

nes de manera general aunque práctica, con 

la intención de servir de guía para la cons-

trucción de organigramas de comunicación 

en una institución pública o gobierno.

ii. ¿quÉ eS un dePartaMento 
de CoMuniCaCión?

Hay multiplicidad de definiciones, pero 

principalmente consideramos como de-

orgAnizAción  
del gABinete  

de comunicAción
AUgUsto reinA

máximo reinA

15
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partamento de comunicación una estruc-

tura de personas que tienen como objetivo 

el velar por la mantención o mejoramiento 

de la imagen y reputación de una organiza-

ción. Esta área deberá ser dirigida por una 

sola persona que responde directamente a 

la máxima autoridad política designada (o 

al funcionario delegado por ella). dicho de 

este modo, consideramos que el cargo de 

director de comunicación es un cargo po-

lítico y no técnico (volveremos sobre este 

punto más adelante). 

El departamento de comunicación tiene en-

tre sus funciones la jerarquización de las 

noticias, el mantenimiento de la agenda de 

temas, la definición de segmentos y mensa-

jes puntuales, la planificación de la agenda 

de eventos, definición de mensajes diarios y 

su comunicación internamente a los funcio-

narios. En síntesis, es quien tutela que cada 

acción comunicacional se derive de la estra-

tegia rectora. El departamento de comunica-

ción tiene bajo su órbita todo material desti-

nado a comunicar a nivel interno y externo 

las actividades, las políticas o posturas insti-

tucionales que un gobierno pueda emitir. 

ahora bien, un gobierno o institución pública 

puede tener una gran cantidad material dia-

rio para comunicar. El departamento de co-

municación debe por lo tanto ordenar priori-

dades y tiempo, distinguiendo los materiales 

y producciones estratégicas de los tácticos o 

coyunturales. Esto resultará en el tiempo fi-

nal que se le asignará a cada tema. Si a cada 

elemento a comunicar se le dedica un consi-

derable tiempo de análisis, creatividad y pro-

ducción, todo organismo debería tener una 

estructura gigante, y esto no es posible para 

la mayoría de los gobiernos. 

iii. ¿Para quÉ Sirve 
un dePartaMento de 
CoMuniCaCión?

El departamento de comunicación tiene 

como función administrar los recursos infor-

mativos de una institución y prestar apoyo 

para la toma de decisiones. la comunicación 

no sustituye en lo más mínimo la gestión, 

pero ayuda a construir la percepción que el 

público se hace de su accionar. las políticas, 

las decisiones ejecutivas tienen la potenciali-

dad de ser capitalizadas con el aporte de las 

áreas de comunicación. Es por ello que se 

debe asignar un rol de jerarquía dentro de la 

administración pública. No se trata de nom-

brar a una persona para que emita comuni-

cados de prensa y arregle la agenda del go-

bernante porque la comunicación proyecta 

públicamente los valores políticos clave de 

un gobierno, sino que debe ser una persona 

con respaldo político y los medios necesarios 

para implementar una estrategia comunica-

cional, tanto interna como externa, que sea 

compatible con la estrategia política del go-

bierno y la naturaleza de la institución. 

Suele suceder que, embarcados en la gestión 

cotidiana, la comunicación se convierte en 

una rutina más, donde su única función es re-

dactar y enviar gacetillas, fotografías, videos, 

coordinar las entrevistas y recibir los llama-

dos de periodistas. de esta forma el área de 

comunicación se convierte solo en un área 

administrativa entre los funcionarios y los 

medios. Se olvida así el rol fundamental del 

control, organización y ejecución de los pla-

nes de comunicación integrales que deben 

estipularse para transmitir a los públicos par-

ticulares el posicionamiento y los conceptos 

estratégicamente definidos. 
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para evitar ser absorbido por la vorágine de la 

información diaria y la batalla por la agenda 

pública es necesario especializar los diferen-

tes trabajos de comunicación, pero a la vez 

centralizarlos en un solo departamento que 

verticalmente conduzca la comunicación de 

una institución. En el presente, siempre de-

pendiendo del tamaño de una institución, 

cada ministerio, cada secretaría y hasta cada 

subsecretaría puede llegar a tener personal en 

esta área. para que las dependencias que dia-

riamente tienen noticias para comunicar no 

terminen compitiendo una con la otra dentro 

del mismo gobierno por imponer un mensaje, 

el departamento de comunicación existe para 

coordinar el mensaje o los mensajes de modo 

que esto permita llegar a la opinión pública, o 

a algún público específico, con el posiciona-

miento deseado. 

El objetivo será el de no generar esfuerzos 

dispersos que terminen debilitando la fuer-

za de la instalación mediática. la comunica-

ción de gobierno es una batalla por la agenda 

pública, por ver qué orden de prioridades se 

logra establecer y plasmar en los medios de 

comunicación. El debate público está com-

puesto por unidades conceptuales sueltas, 

no enlazadas. “Significantes flotantes” cuya 

identificación está abierta a ser anclada por 

los diferentes actores del sistema político. la 

vorágine en la que se encuentra inmerso el 

ciudadano de hoy contribuye al detrimento 

de una lectura pormenorizada de los matu-

tinos. lograr llegar a los ciudadanos con no-

ticias políticas en nuestros días es un desa-

fío enorme. dader (2004: 200) sostiene que 

“[l]a primera tentación de todo líder que al-

canza el poder, sobre todo si se trata de un 

sistema presidencialista, estriba en cuidar 

la imagen de su propia figura presidencial y 

dejar a la inspiración de cada cual la activi-

dad de los ministerios y restantes áreas de la 

administración”. Si, retomando el hilo, cada 

dependencia de gobierno comunica lo suyo, 

la agenda mediática del día siguiente amane-

cerá dispersa y sin impacto. 

la oficina de comunicación también debe tra-

bajar para designar cuál será “la noticia del 

día”, el evento tras el cual se encolumnarán 

todos los esfuerzos comunicativos del go-

bierno. Esta suerte de administración de las 

noticias tiene por objeto evitar rutinizar los 

hechos extraordinarios, que convertirían una 

noticia en rutina. Como solía decir Konrad 

adenauer: “Cuando alguien habla demasia-

do, sus palabras suenan sin oírse”. desde lue-

go que todos los días hay una gran cantidad 

de cosas con capacidad de ser noticias y mu-

chas de ellas son importantes. 

primero habría que ver, con criterios perio-

dísticos, cuántas de ellas son de interés pe-

riodístico y luego analizar si ella responde al 

concepto estratégico rector. una caída en la 

recaudación es noticiable (de acuerdo con la 

frase acuñada por el periodismo norteame-

ricano “bad news is good news”) pero no es 

útil para trasmitir una actitud proactiva del 

gobierno. En la argentina se percibe una ge-

neralidad que es pensar que cada acción que 

ejecuta un gobierno es proclive a ser comuni-

cada. por eso no es extraño escuchar de boca 

de algún funcionario por qué determinada 

gacetilla recibe poca cobertura. Sería utópico 

pensar que la totalidad de lo que informamos 

a los medios será publicado según nuestros 

lineamientos. No todas las batallas pueden 

ganarse, pero lo importante es apreciar y 

prepararse para las fundamentales. El crite-

rio para potenciar específicamente solo una 

noticia por día le permite al gobierno obviar 

el criterio de selección informativa que tiene 
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el periodismo y no dispersar sus esfuerzos. 

por estas circunstancias es que también es de 

capital importancia el manejo estratégico de 

la comunicación interna. los funcionarios y 

empleados de las diferentes áreas de gobier-

no son los principales micro-embajadores de 

la comunicación de gobierno. Cada perso-

na implicada en la estructura de gobierno se 

sentirá más incorporada a su labor y conteni-

da en su rol político si se entera de las accio-

nes de gobierno por medio de sus colegas y 

no por los diarios del día siguiente. 

iv. ¿CuántaS 
PerSonaS integran 
un dePartaMento de 
CoMuniCaCión?

un departamento de comunicación no tie-

ne una cantidad de personas estipulada. 

principalmente dependerá de algunos facto-

res: tamaño del organismo público que repre-

senta, cantidad de información a comunicar, 

presupuesto destinado al área, públicos invo-

lucrados, etc. 

En tiempos de multimediatización desde lo 

teórico siempre querremos involucrar es-

pecialistas específicos de cada sección. 

profesionales que conozcan y gestionen la 

comunicación directa, la comunicación en 

redes sociales, el área de prensa, la capaci-

tación interna y más. Sin embargo, la sábana 

siempre es corta y destinar presupuesto a una 

herramienta específica significa restarle re-

cursos a otra. En definitiva, la decisión acerca 

de la cantidad del equipo destinado al área de 

comunicación es siempre problemática. 

a modo práctico, se sugiere siempre comen-

zar por destinar recursos a las herramientas 

de mayor masividad y avanzar desde esa ló-

gica a las herramientas y acciones que ten-

gan públicos más específicos. para esto, 

claro está, se deberá tener siempre en cuen-

ta el público propio, es decir, dónde se en-

cuentra y cómo se comunica el electorado en 

donde el gobierno en cuestión tiene mayor 

representación. 

la lógica debería estar puesta en diseñar un 

departamento de comunicación que respon-

da al funcionamiento del organismo en fun-

ción del sistema de comunicación de una lo-

calidad, de una provincia, país o público al 

que se quiera comunicar. Con esto se argu-

menta, y con razón, la inclusión de públicos o 

herramientas marginales a nivel público final, 

pero de gran importancia a la hora de bajar 

conceptos a la opinión pública en general. 

En pocas palabras, la decisión es compleja y 

tiene bemoles que deben siempre ser tenidos 

en cuenta. la cuenta 2 + 2 no siempre da 4 y 

en cuestiones de comunicación e influencia a 

veces poca inversión da grandes dividendos 

y viceversa. 

Más allá de la cantidad de personas, hay roles 

que deben ser llenados con el fin de organizar 

de manera eficiente la comunicación. la fun-

ción principal de todo departamento de co-

municación es la del director general del área 

o dircom (director de Comunicación).

a) director de Comunicación 
(dircom)

Es la persona responsable de dirigir, contro-

lar y ordenar la producción comunicacional 

de un gobierno. En tiempos actuales, donde 

todo comunica, su tarea es muy abarcadora, 
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pero principalmente debe centralizar el poder 

de decisión sobre la acción del departamento 

de comunicación, siendo el responsable últi-

mo de mantener la línea estratégica. Si bien 

es imposible que un director de comunica-

ción esté al tanto y en el control del 100% del 

material generado en una gestión, él debe ser 

quien comunique a las demás áreas de la ges-

tión cuál es la estrategia de posicionamiento 

de una gestión de gobierno. 

Su función es esencialmente política desde 

el punto de vista de que toda comunicación 

emitida por una gestión puede desencadenar 

una oportunidad o una crisis de cara a la opi-

nión pública. puede entenderse esto con un 

ejemplo. 

Supongamos que la Secretaría de deportes 

pretende organizar un torneo de cartas en el 

polideportivo municipal. Y supongamos tam-

bién que el gobierno municipal tiene como 

eje de posicionamiento la lucha contra la 

adicción al juego. Será responsabilidad del 

dircom vetar esta actividad o al menos ase-

sorar al Ejecutivo sobre las complicaciones 

que puede traer al posicionamiento buscado 

por la gestión. Claro está que el secretario de 

deportes puede igualmente avanzar con la 

actividad (pasa seguido en una gestión que 

no se respetan las jerarquías por competen-

cia política interna), pero si el lineamiento es-

tratégico de la gestión está bien comunicado 

internamente y el secretario de deportes fue 

comunicado previamente sobre la estrategia 

de comunicación, la responsabilidad en este 

caso debería caer en su totalidad sobre el se-

cretario del área si la actividad no fue consul-

tada. por el contrario, si la actividad le fue co-

municada al dircom, este será el responsable 

político del error estratégico. Si en párrafos 

anteriores nos referíamos al cargo de dircom 

como un cargo más político que técnico, es 

justamente por cuestiones como esta última. 

El dircom tiene a su cargo el manejo de la 

estrategia comunicacional de una gestión. Se 

involucra tanto en la comunicación externa 

como en la interna y también habrá ocasio-

nes en las que su decisión afecte una política 

particular diseñada desde alguna secretaría 

de gestión. En última instancia es el intenden-

te, gobernador, presidente o jefe de gabinete 

quien tiene la autoridad sobre el dircom, pero 

es importante destacar que el cargo requiere 

cierta autonomía decisional, sobre todo en el 

momento de planificar una gestión que tenga 

velocidad a la hora de definir cuestiones. Si, 

por el contrario, el dircom es un cargo técni-

co sin decisión política, toda cuestión deberá 

ser elevada a los cargos más altos a la hora 

de definir un eje de acción. Esta dinámica a fin 

de cuentas demoraría un área donde el ma-

nejo del tiempo es una variable fundamental. 

v. la diviSión de la 
CoMuniCaCión entre 
externa e interna

por debajo del dircom encontramos la prime-

ra distinción importante a la hora de definir 

la composición del equipo. por lo general la 

gran mayoría de autores refieren a la reali-

zación de una división del departamento de 

comunicación y sus responsabilidades a dos 

grandes áreas: comunicación interna y co-

municación externa (Bernays 1990, ramírez 

1995, Westphalen y piñuel 1993). 

Estas áreas se dividen la comunicación en 

dos pero dependen siempre en última instan-

cia del dircom. Si bien el cargo de comunica-

ción externa puede ser ocupado por el mismo 
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dircom, es importante que la persona encar-

gada de la comunicación interna se dedique 

exclusivamente a esto, por la gran cantidad de 

tareas a realizar en esta área. por lo general 

el departamento de comunicación interna está 

vinculado al área de recursos humanos (de 

existir) y lo importante del caso es compren-

der que las acciones desarrolladas por este 

siempre deberán depender en última instancia 

del visto bueno del director de comunicación. 

la comunicación externa se refiere a toda rea-

lización que tenga como objetivo alcanzar al 

público externo a una gestión. la comunica-

ción interna, por el contrario, refiere a toda 

aquella acción que tenga como único destina-

tario el público interno de una gestión pública 

(empleados, proveedores y funcionarios). del 

mismo modo, la comunicación interna por lo 

general refiere a comunicaciones instituciona-

les, informativas, pero no de discurso político. 

todos los insumos que tengan como finali-

dad salir al encuentro de la opinión pública, 

confrontar con opositores, responder posibles 

consultas de líderes de opinión y formar opi-

nión son competencia de la comunicación ex-

terna (porque principalmente la comunicación 

externa debe estar orientada a la opinión pú-

blica masiva y no al microclima interno).

a continuación detallaremos las compe-

tencias que involucran a cada una de estas 

áreas. varios roles pueden ser cumplidos por 

la misma persona. En definitiva, dependerá 

de la inversión que sea finalmente destinada 

al área de comunicación. 

vi. CoMuniCaCión externa

la comunicación externa tiene a su cargo to-

das las funciones y herramientas destinadas 

a generar comunicación masiva y segmenta-

da con los públicos definidos por la estrategia 

de comunicación. En general estos públicos 

se dividen en tres: masivo, segmentos espe-

cíficos (entre los que se encuentran los líderes 

de opinión) e interno. En este último caso nos 

referimos a la comunicación política, es decir, 

proactiva, no meramente informativa sino 

principalmente como insumo discursivo para 

el grupo político (funcionarios de la gestión, 

miembros del partido, líderes o influenciado-

res trabajando en relación con el equipo). 

dentro de las competencias de la comuni-

cación externa encontramos los siguientes 

compartimentos: 

responsables de prensa

 � prensa local

 � prensa nacional

responsable de publicidad

producción audiovisual

responsable de redes sociales

 � Contenidos

responsable de comunicación directa

a) responsables de prensa 

la oficina de prensa, de naturaleza un tanto 

más reactiva, estará a cargo de seleccionar 

los medios estratégicos más adecuados para 

que la noticia reciba el tratamiento propicio. 

la rutina de la labor periodística hace que 

desde el área de prensa se trabaje en parale-

lo, de manera invariable, al flujo vertiginoso 

de la información.

depende de ella el trato diario con los perio-

distas nacionales, regionales y locales, inten-

tando responder los requerimientos periodís-

ticos y las demandas. de esta manera, cada 
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acción de prensa debería estar enmarcada en 

la estrategia de comunicación del gobierno. 

Esta oficina lleva adelante la importante tarea 

de amplificar lo máximo posible cada acción 

que se lleve desde el gobierno y asegurarse 

que se haga de manera unívoca, por los me-

dios determinados, a las audiencias seleccio-

nadas. Entre las atribuciones de una oficina 

de prensa también se contempla el análisis 

de los medios de comunicación, la genera-

ción de briefs de información para los funcio-

narios, la documentación de una base de da-

tos con los periodistas especializados en cada 

temática y la construcción de los ejes noti-

ciables. Básicamente, esto es el relevamiento 

de los medios en lo que respecta al alcance 

poblacional, cobertura y target objetivo, y el 

conocimiento de “quién es quién” dentro del 

medio, cuáles son sus intereses, su línea edi-

torial y antecedentes con el funcionario. Esto 

que parecería ser una obviedad muchas ve-

ces en la práctica no es analizado por quienes 

asesoran a los funcionarios. 

Este rol puede ser cubierto por una o dos per-

sonas, dependiendo del tamaño de la insti-

tución en cuestión. Sobre todo debe tener-

se en cuenta el dividir el área en municipios 

que tengan un sistema de medios locales 

que ameriten dedicar una persona exclusiva 

al contacto con los periodistas locales. En el 

caso de un ministerio, la diferenciación en-

tre estos dos cargos puede tener que ver no 

tanto con la comunicación local y nacional 

sino con los ámbitos donde haya un sistema 

de medios específicos del área en cuestión. 

Este es, por ejemplo, el caso de un ministerio 

de deportes que tiene una cantidad de perio-

distas especializados en la cuestión que ge-

nera la necesidad de realizar una diferencia-

ción en el trato uno a uno de los periodistas 

especializados. 

El o los responsables de prensa tendrán como 

funciones específicas el desarrollo de:

 � Contacto con periodistas y productores: 

tendrá como responsabilidad la realiza-

ción de contactos de prensa, la gestión 

de invitaciones a los distintos medios 

tanto gráficos como radiales y televi-

sivos. a la vez son los encargados de 

organizar las reuniones con periodistas 

tanto en off como en on. Finalmente or-

ganizarán las reuniones informativas 

con periodistas, entregarán los dossiers 

de prensa, etc. 

 � realización y envío de gacetillas y comu-

nicados: redacción y envío de gacetillas y 

comunicados de prensa. redacción e im-

presión de dossiers de prensa. 

 � Clippings y auditoría de medios: serán 

los encargados de seguir a los voceros, 

escuchar sus entrevistas, armar repor-

tes y enviar día a día las noticias don-

de se involucre a la institución, a algún 

funcionario o simplemente noticias que 

puedan ser de interés a las cuestiones 

políticas y de gestión cotidianas. Esta ta-

rea por lo general está tercerizada pues-

to que existen muchas empresas que se 

dedican exclusivamente a brindar este 

servicio. 

 � Capacitación discursiva: como pun-

to final, es importante que los voce-

ros tengan capacitaciones y bajadas de 

mensajes regulares para la mejor co-

municación de las diferentes temáticas. 

Este equipo será también el responsa-

ble de armar documentos discursivos 

que brinden mensajes a los voceros y 

también preguntas posibles y respues-

tas estratégicas a los principales temas 

de gestión.
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B) responsable de publicidad

El responsable de publicidad es aquel que tie-

ne bajo su órbita todo el contenido publicita-

rio a ser publicado por los distintos medios 

y canales informativos. también se encarga 

de diseñar la estrategia de pauta, el análisis 

de ratings y públicos por canal informativo y, 

finalmente, es quien define todas las piezas 

destinadas al público masivo o segmentado.

En este caso puede ser la misma persona que 

integre las producciones destinadas a redes 

sociales e incluso a algunas comunicaciones 

que serán luego distribuidas a través del área 

de comunicación directa. por lo general, las 

instituciones de gobierno trabajan con una 

agencia de publicidad que es la encargada 

de pensar la creatividad, producir diferen-

tes piezas publicitarias, diseñar la estrategia 

de pauteo y otras actividades, pero siempre 

coordinados por el dircom y en función de 

una estrategia.

Hoy en día, la cantidad de material publicita-

rio emitido por un gobierno es considerable y 

muchos de ellos han pasado a contar con un 

departamento de publicidad o diseño inter-

no destinado a producir material diariamente 

para la emisión o publicación en los diferen-

tes canales informativos (redes, tv, gráfica, 

etc.). En última instancia, la definición acerca 

de contar o no con un departamento de pu-

blicidad inhouse dependerá de la necesidad 

del uso institucional de este y la cantidad de 

material emitido a diario. también está ex-

tendida la tendencia de contar con una agen-

cia externa para algunos trabajos puntuales y 

manejar otros con el personal propio. lo im-

portante en este caso será comprender la im-

portancia de separar lo estratégico de lo tácti-

co y coyuntural, para no generar altos costos 

ni tener los tiempos inmediatos dependiendo 

de un externo. 

C) Producción audiovisual

por contenidos puede entenderse tanto la 

producción integral de todos los materiales a 

reproducir por las distintas vías como sola-

mente partes de estos. En general la institu-

ción en cuestión debe tener un tamaño con-

siderable para que se justifique la inversión 

inhouse de esta área. por lo general, una par-

te del contenido comunicable en una gestión 

pública es producido internamente y otra par-

te de manera externa (productoras, camaró-

grafos, fotógrafos o profesionales contrata-

dos de manera independiente y para algunas 

ocasiones).

El responsable de contenidos debe definir y 

mantener la línea de la publicación de los 

elementos de una gestión. tanto fotos como 

videos (para cualquier formato) deberían pro-

venir de él. 

Esta área puede tener contacto e incluso to-

carse de cerca (dependiendo del tamaño) con 

el área de publicidad. En todo caso, y siem-

pre dependiendo de la cantidad de material 

a realizar, este sector puede estar debajo del 

organigrama del responsable de publicidad o 

dividir tareas y roles específicos para evitar 

conflictos. 

del mismo modo, si el área de contenidos es 

la que realizará todas las producciones para 

las redes sociales, también puede depender 

de ella. En todo caso, ambos departamentos 

podrán trabajar dirigiendo y marcando los 

criterios a seguir por el responsable de pro-

ducción de contenido. 
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d) responsable de redes sociales

Es la persona que maneja, organiza y decide 

sobre el material a comunicar en redes socia-

les (también puede tener a su cargo la página 

web de la institución). Esta persona y su equi-

po se dedicarán a: 

 � armar reportes sobre los tópicos de ma-

yor impacto en redes;

 � diseñar los mensajes y las publicaciones 

a realizarse en las páginas del municipio, 

ministerio y también las personas dedi-

cadas a manejar las redes sociales de los 

funcionarios elegidos para ser voceros 

oficiales o no oficiales del espacio. 

la o las personas encargadas de esta área de-

berán tener al tanto al equipo de comunica-

ción de los vaivenes diarios del flujo de infor-

mación en redes, sea para prevenir posibles 

crisis como para aprovechar situaciones que 

puedan ser capitalizadas por alguna de las 

áreas de gestión mediante comunicaciones. 

Su agenda no es solo reactiva, sino que, por 

el contrario, la agenda de participación en re-

des debe ser proactiva, organizando la agen-

da diaria, semanal y mensual para la orga-

nizada participación de la gestión o de los 

funcionarios estipulados. 

El área de redes sociales suele tener una ne-

cesidad alta de producciones audiovisuales y 

la velocidad con la que las requiere hace que 

en ocasiones valga la pena que tenga cierta 

autonomía para la elaboración de piezas grá-

ficas. En redes sociales el momento es una 

variable fundamental; por lo tanto, el trabajo 

relacionado con ellas hace que un departa-

mento de comunicación entienda sus necesi-

dades y se adapte a ellas. 

e) responsable de comunicación 
directa

la comunicación directa refiere a todo conte-

nido gráfico o audiovisual que tenga como ob-

jetivo llegar a una base de datos específica o a 

un segmento previamente elegido como target. 

En esta área podemos encontrar herramien-

tas relacionadas con las llamadas telefónicas 

(call center), ya sean automatizadas o con una 

persona como operador, los mailings, el co-

rreo postal, el manejo de grupos de whatsapp 

o similares.

de esta persona depende la elaboración y 

manejo de las bases de datos con la informa-

ción de los reclamos ciudadanos, de las pre-

guntas y consultas que llegan bajo diferentes 

formatos, para ser analizadas y respondidas 

de manera estratégica. 

vii. CoMuniCaCión interna

El gabinete o departamento de comunica-

ción tiene como tarea no solamente comu-

nicar hacia los públicos externos el mensaje 

estratégico que moldeará el posicionamiento 

deseado por la gestión en el electorado. para 

lograr este objetivo, una gestión necesita te-

ner ordenado el mensaje o los mensajes en el 

nivel interno. Comunicar internamente, en-

tonces, desde el punto de vista de la manten-

ción e instalación del propio posicionamien-

to, significa llegar efectivamente al gabinete y 

empleados con las líneas a comunicar hacia 

periodistas y ciudadanos.

dijimos anteriormente que por lo general 

el área de comunicación interna se refiere 

al manejo de todas aquellas comunicacio-
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nes para el público interno (empleados di-

rectos, funcionarios, proveedores, etc.). del 

mismo modo, esta área está vinculada con 

la de recursos humanos, que tiene también 

como función definir las competencias de 

cada uno de los cargos y funciones dentro 

de una institución. Si bien la comunicación 

interna es una especialización específica 

en el ámbito de la comunicación y exce-

de este manual, en este capítulo listamos 

aquellas competencias de la comunicación 

interna que hacen a la construcción y man-

tenimiento del mensaje político dentro del 

gabinete. 

Entre otras funciones, Cárdenas rica (2000: 

42) lista las siguientes funciones que tienen 

como objetivo el mantenimiento y la comuni-

cación de los mensajes y líneas políticas den-

tro del gabinete: 

 � Elaboración del manual de funciones de 

cada uno de los miembros 

 � Organización y planificación de reunio-

nes de grupo político

 � revista de información interna y 

circulares 

 � Organización de la formación interna

todas estas herramientas hacen a la capa-

citación y ordenamiento del mensaje en el 

nivel interno. Con la comunicación interna 

una gestión buscará tener una uniformidad 

de mensaje en dicho nivel. parece evidente 

señalarlo, pero es una cuestión que a veces 

queda a la deriva en el área de comunicación: 

ninguna gestión puede comunicar efectiva-

mente hacia afuera si puertas adentro no está 

claro el posicionamiento buscado, los men-

sajes clave y, finalmente, el orden de priorida-

des a comunicar en cada interacción con el 

público externo. 

Es esencial desarrollar de manera estructura-

da una batería de herramientas y canales in-

ternos que procuren hacer llegar a cada uno 

de los miembros del gabinete, y también a 

los empleados de una institución, las líneas y 

mensajes clave que la misma administración 

planea instalar en la opinión pública. 

la comunicación interna, entonces, debe 

comprenderse principalmente desde esta óp-

tica: es la entrega de elementos discursivos 

por medio de diferentes canales que nutran y 

ordenen el mensaje a transmitir por una ad-

ministración pública. 

viii. organiZando 
el traBaJo del 
dePartaMento de 
CoMuniCaCión

las formas de organización del trabajo dia-

rio, semanal y mensual del departamento 

de comunicación pueden tener diferentes 

aproximaciones. la clave es tener un equi-

po que funcione. Bajo esta premisa, existen 

múltiples formas de organizar el trabajo y 

no es posible identificar una forma rígida de 

funcionamiento. 

En este sentido, la única recomendación ge-

neral que puede realizarse es tener periódi-

camente una reunión de evaluación de re-

sultados. la comunicación puede y debe ser 

medida. los resultados del departamento de 

comunicación deben ser evaluados regular-

mente mediante encuestas, estudios cuali-

tativos, de contenidos, etc. que analicen las 

herramientas utilizadas y los objetivos alcan-

zados para poder cambiar el enfoque en caso 

de descubrir que se realizan acciones que no 

obtienen los resultados deseados. 
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una planificación evaluable necesita contar 

con objetivos cuantificables y temporaliza-

bles. por citar algunos ejemplos, podemos 

pensar en que el departamento de comuni-

cación se pone como objetivo el ampliar el 

nivel de conocimiento de una política deter-

minada. Se realizará entonces una encues-

ta en el mes de febrero donde se preguntará 

a la opinión pública sobre el conocimiento 

de una medida. Imaginemos que esa medi-

da logra tener un 40% de conocimiento. El 

departamento de comunicación, entonces, 

haciendo un análisis de las posibilidades 

factibles, se pone como objetivo lograr que 

la medida alcance un 70% de conocimien-

to para el mes de junio. Con la investiga-

ción en la mano diseñará entonces herra-

mientas y políticas destinadas a llegar a los 

diferentes públicos con los mensajes clave 

destinados a hacer crecer el conocimiento 

de la política. llegado el mes de junio y con-

cluido el trabajo de instalación, se vuelve a 

hacer una encuesta para entender cuál es 

el nivel de conocimiento de la ciudadanía 

sobre la política que se intentó instalar. Si 

el número no es el esperado, se analizarán 

los posibles motivos que le permitirán en-

tender los errores cometidos y desarrollar 

nuevas acciones para lograr una comunica-

ción efectiva. 

Esta es una forma eficiente de ordenar el 

trabajo, principalmente porque nos permite 

evaluar la campaña en etapas intermedias. Si 

todo se evalúa en función del veredicto final, 

es decir, el día de la votación, ya será dema-

siado tarde para corregir. 

ix. ConCluSión 

Comprender la magnitud de las herramientas 

y canales informativos implica una toma de 

decisiones por parte de una administración. 

la necesidad de una organización a nivel 

político requiere de la profesionalización del 

área de comunicación. Hacia este norte se 

navega en los tiempos que corren y es funda-

mental diseñar un método de trabajo acorde 

para mejorar el diálogo, la relación y la escu-

cha con la ciudadanía. 

la administración de los recursos humanos y 

el ordenamiento de las funciones hacen a una 

mejor comunicación y potencian el posicio-

namiento buscado por una gestión pública, 

ya sea con objetivos electorales como de ins-

talación de conceptos para lograr el cambio 

o la profundización de comportamientos por 

parte de la ciudadanía. la organización de un 

departamento de comunicación bien estruc-

turado se ha vuelto una necesidad primordial 

de toda institución pública que pretenda de-

finir objetivos comunicacionales. El aumento 

de las herramientas y canales de comunica-

ción obliga, en la actualidad, a administrar, 

planificar y evaluar las políticas de modo tal 

de poder identificar e interactuar con el públi-

co, ya sea en su totalidad como en segmentos 

específicos. 
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i. introduCCión 

los actos de gestión son la presentación dia-

ria que realiza un gobierno para poner en es-

cena su gestión. desde los anuncios de medi-

das, pasando por las inauguraciones, visitas a 

obras, celebraciones o acciones protocolares, 

los eventos de gestión son la actividad más 

frecuente en una agenda de gobierno. un 

evento puede actuar como una palanca para 

potenciar una mejor instalación del concepto 

estratégico de una gestión. para ello es ne-

cesario pensarlos como una acción comuni-

cacional integral donde todos los elementos 

confluyan hacia la transmisión de un único 

concepto. 

lamentablemente, a la hora de organizar y 

presentar estas acciones la liturgia políti-

ca tradicional ha avanzado muy poco fren-

te a los vertiginosos cambios del presente. 

Mientras la comunicación sigue un camino 

de modernización constante (nuevas herra-

mientas, canales y modelos informativos), 

los actos y eventos de gestión siguen man-

teniendo una lógica antigua. Y lo que antes 

funcionaba hoy ya no funciona tanto. los ac-

tos rutinarios, tradicionales, han dejado de 

ser un contenido comunicacional atractivo 

tanto para los noticieros como para el públi-

co. El cerrojo informativo, entonces, termina 

siendo doble; los medios de comunicación no 

difunden los actos de gobierno y el público, 

cuando es alcanzado por la información, la 

ignora por falta de interés. 

la pelea por la atención y por la obtención 

de espacios mediáticos es cada vez mayor. 

eVentos de gestión  
que comunicAn 

AUgUsto reinA
máximo reinA

16

Es solo comprendiendo al público y sus 

apetencias que logramos generar una 

comunicación efectiva con ellos.
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los gobiernos buscan nuevas formas de co-

municar y los medios demandan contenidos 

en formatos no tradicionales. En la confluen-

cia de estas necesidades emerge la posibi-

lidad de realizar acciones políticas que co-

muniquen un posicionamiento apelando al 

impacto creativo, al reconocimiento de opor-

tunidades y a un manejo comunicacional que 

entienda el diferencial de convertir la infor-

mación en noticias.

El objetivo de este capítulo será el de anali-

zar los cambios en el contexto y las nuevas 

oportunidades para potenciar las coberturas 

de los eventos de gestión y con ello el obje-

tivo último de potenciar el posicionamiento 

estratégico buscado.

ii. un CaSo de la vida real

¿Una obra pública que ya fue inaugurada puede 

volver a inaugurarse? ¿Cómo hacemos desde la 

gestión para seguir comunicando un servicio si 

ya no tenemos más para comunicar sobre él?

En el año 2015, vicente lópez se convirtió en 

el primer municipio de la provincia de Buenos 

aires en inaugurar el Metrobus. Esta obra, 

que era al momento uno de los mayores acti-

vos de la gestión de Mauricio Macri en la ciu-

dad de Buenos aires, traspasó las fronteras 

de la ciudad para instalarse en el conurbano 

bonaerense. vicente lópez, gobernada por 

Jorge Macri, primo del hoy presidente de la 

argentina, inició así un camino que después 

seguirían otros municipios de la provincia. 

al presente, el Metrobus es una de las obras 

más valoradas por la ciudadanía en vicente 

lópez. Sin embargo, como toda obra o de-

sarrollo importante en una ciudad, de a poco 

va convirtiéndose en parte de la cotidianei-

dad. deja de tener la significación que logró 

durante los primeros años de existencia y se 

vuelve parte del paisaje del barrio. 

¿Cómo logra un gobierno seguir hablando 

de la importancia de una obra pública o de 

un servicio si la ciudadanía se acostumbra a 

convivir con ella y deja de resultar extraordi-

naria como lo era tiempo atrás?

una de las respuestas a este dilema es la re-

significación. Esto es, desarrollando y comu-

nicando acciones que sirvan para volver a 

posicionar la mirada del vecino sobre la obra, 

ya sea a través de nuevos servicios, de nue-

vas comodidades o simplemente a partir de la 

creación de símbolos que generen sentimien-

tos comunes en la ciudadanía.

vicente lópez se propuso resignificar el me-

trobus a partir de sumarle elementos. primero 

fue el wifi. Se instalaron antenas de wifi en 

todas las estaciones del recorrido y se comu-

nicó la política pública. pero lejos de atraer al 

periodismo y de generar un impacto público, 

fue una comunicación que pasó sin pena ni 

gloria en la agenda noticiosa. ante este he-

cho surgió una nueva idea, que además de 

sumar un servicio y una comodidad para los 

vecinos acabaría por tener una mayor aten-

ción y una gran cobertura por parte de los 

medios de comunicación. 

la idea fue instalar en todas las paradas del 

recorrido del Metrobus Norte pequeños libre-

ros con libros a disposición de los usuarios 

donde cualquier viajero pudiera recoger y de-

volver los libros cuando quisiera. El progra-

ma se llamaría “los libros circulan”. de esa 

manera, las personas tienen acceso gratuito 

a los libros y pueden leerlos esperando el co-
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lectivo, durante el viaje o incluso en su casa, 

siempre y cuando sean devueltos para que 

puedan ser utilizados por otros vecinos. la 

municipalidad apuntaba a la participación de 

la ciudadanía, ya que el sistema solo depende 

de la responsabilidad y de la buena voluntad 

de quien utiliza los libros.

Evidentemente, una acción como esta en se-

guida llamó la atención del periodismo. la 

cobertura mediática y el impacto que tuvo 

esta simple política municipal fue muy alta en 

comparación con otras obras y actividades 

para las cuales se realizan fuertes inversio-

nes. la historia mostraba varios elementos 

novedosos. No solo los libros gratuitos, sino 

principalmente que la política descansaba so-

bre la buena voluntad de los usuarios. Esto 

disparó discusiones en programas de radio y 

otros medios que terminaron por amplificar la 

noticia mucho más de lo pensado. 

¿por qué motivo esta acción particular tuvo 

tanto impacto? ¿por qué la simple instala-

ción de libreros públicos logró un impacto 

comunicacional y mediático que otras gran-

des inversiones no logran? ¿Cuáles son los 

elementos que tiene que tener en cuenta una 

gestión pública a la hora de querer instalar 

un tema, un posicionamiento o una política 

en particular?

iii. CoMuniCar en geStión

Cada gobierno posee una reputación frente a 

la opinión pública, una imagen que la ciuda-

danía se ha ido construyendo con el tiempo 

a partir de las percepciones sobre su accio-

nar. la reputación que se forja un gobierno es 

un valor dinámico que día a día agrega per-

cepciones a su apreciación global. al ser una 

construcción constante requiere un trabajo 

de resignificación cotidiana que la haga sus-

tentable en el tiempo.

los gobiernos comunican todo el tiempo. de 

forma deseada o indeseada. Como centro de 

decisiones políticas de una comunidad deter-

minada, sus acciones o inacciones están en 

boca de la población. una gestión de gobier-

no es un sinfín de información que se debe 

organizar para ser comunicada de manera 

efectiva. a diario convive con la necesidad 

de comunicar agendas de actividades, avisos, 

servicios a la ciudadanía, encuentros, reunio-

nes, discursos y visitas que realizan uno o va-

rios funcionarios. Cualquier gestión pública 

está sobresaturada de mensajes y necesida-

des políticas. pero pretender comunicar todo 

con la misma intensidad y el mismo impac-

to es un error conceptual que atenta contra 

cualquier política de comunicación. 

Comunicar estratégicamente es definir priori-

dades. Es comprender que en una gestión de 

gobierno habrá hechos que se comuniquen 

con intensidad, reiteración y amplitud frente 

a otros que se comunican de forma segmen-

tada y corta. No es posible poner el mismo 

músculo comunicacional a todos los hechos 

de gestión. Comunicar todo por igual condu-

ce a la desinformación por saturación. Esta 

dificultad no es solamente por capacidad ope-

rativa, sino por la atención del público, que 

carece de la capacidad y el interés para al-

macenar semejante cantidad de información. 

del mismo modo que la información se je-

rarquiza para comunicarse, los actos y even-

tos de gestión que pretenden tener impacto 

público deben ser organizados en función 
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del impacto que buscan generar. Se trata en-

tonces de elegir y diseñar los actos, eventos 

y actividades de una gestión para que estos 

se conviertan en medios de instalación de la 

propia agenda.

iv. Salir de la rutina, 
ConStruir la notiCia 

pretender comunicar un posicionamiento a 

partir de acciones públicas implicará un tra-

bajo de definición previa de objetivos, com-

prensión de las posibilidades de atención 

tanto del público como de los medios de co-

municación y una ejecución tanto precisa 

como creativa. la gestión pública debe es-

capar de la rutina del corte de cintas, debe 

poder pensar alternativas al acto de bande-

ra, himno y discurso. No porque esto esté mal 

(de hecho esto puede seguirse haciendo en el 

100% de las actividades), sino principalmen-

te porque el objetivo debería estar puesto en 

llamar la atención, ser novedad y convertir la 

actividad en noticia para que esta pueda lle-

gar a oídos de todos. 

Organizar una actividad o un acto de gobier-

no que se ha definido como estratégico re-

quiere que este sea pensado como una noti-

cia. la actividad debe ser ordenada y prolija 

para las cámaras, pero también debe tener 

elementos novedosos, una vuelta creativa o 

un enfoque diferente que le permita destacar-

se entre la gran cantidad de información que 

el público mira a diario. En pocas palabras, a 

la hora de organizar un evento que se ha de-

cidido destacar del resto de la comunicación, 

no se está haciendo un simple acto, sino que 

se está organizando una escena comunica-

cional de principio a fin. Y por lo tanto, debe 

ser pensada como un continuo de acciones 

que tendrán como resultado final un mensaje 

o un posicionamiento que llegue a la cabeza 

del público.

las fotografías y los videos que muchas veces 

vemos en las noticias y en las redes son, en 

su mayoría, escenas construidas total o par-

cialmente. acciones pensadas, buscadas y 

organizadas para su mejor comunicación en 

los diferentes medios y a través de las dife-

rentes herramientas de comunicación. 

la gestión de gobierno ha evolucionado. dejó 

de ser un simple emisor de información. Se 

comunica de manera integral y con una mira-

da puesta en la propia producción de conteni-

dos en diferentes formatos. de esta manera, 

la gestión de comunicación cuida la historia, 

construye la propia imagen y también en oca-

siones facilita la publicación por parte de los 

medios. 

para ello ha evolucionado la concepción del 

manejo de la información en la gestión públi-

ca. Ya no se trata de controlar y manejar la pu-

blicación del contenido, sino que se trata de 

comprender el valor agregado de comunicar 

con criterios noticiables que conviertan los he-

chos en sucesos de interés para el público. 

para tener un buen manejo de la información, 

primero debe comprenderse cabalmente lo que 

diferencia la información de la noticia o simple-

mente reflexionar sobre cuáles son los elemen-

tos que convierten a un hecho común y ordina-

rio en extraordinario y, por lo tanto, noticiable. 

v. ¿quÉ eS una notiCia?

una noticia es un hecho que merece ser des-

tacado. En un sentido llano, es lo que los pe-
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riodistas creen que le interesa a la ciudadanía 

o a parte de ella. Si bien cada medio se mane-

ja con sus propios criterios de noticiabilidad, 

principalmente es noticia todo aquello que es 

relevante y llamará la atención de un público. 

En este caso, como estamos hablando de 

buscar impacto, nos referiremos principal-

mente a crear una noticia como la forma de 

empaquetar una información para que esta 

cause efectos en el público al que va dirigida. 

usualmente las noticias más recordables tie-

nen que ver con novedades de gran impac-

to, con curiosidades, con hechos notables o 

sucesos fuera de lo común. Obviamente que 

no solo esto es una noticia (lejos estamos de 

querer definir cabalmente lo que es en sí una 

noticia), pero es importante comprender que 

a la hora de comunicar desde la gestión pú-

blica, una información puede ser de mayor o 

menor impacto si es reconocida como intere-

sante por parte de un medio de comunicación. 

los medios de comunicación no comunican 

hechos sin relevancia por un simple motivo: 

lo que a nadie le interesa no es noticia. Como 

por lo general en una gestión nos encontra-

mos de manera regular con que debemos co-

municar cuestiones que generan poco interés 

en el público, es tarea del departamento de 

comunicación el buscar la manera de con-

vertir en noticiables o de mayor interés para 

el público las comunicaciones diarias de una 

gestión de gobierno. 

ahora bien, la agenda diaria está constitui-

da por miles de noticias e informaciones 

que pujan por ingresar en la agenda pública. 

asociaciones, gobiernos, personas, institu-

ciones, empresas, todos ellos día a día inten-

tan comunicar mensajes a públicos específi-

cos o masivos y lo hacen mediante distintos 

canales de comunicación. pueden ser redes 

sociales, noticieros, programas de cable, pro-

gramas de radio, etc. 

la gestión pública cuenta con varias ven-

tajas respecto de otras instituciones. Ya sea 

por vínculo directo con el periodismo como 

por el interés público de sus comunicaciones, 

la gestión habitualmente nutre a los medios 

periodísticos con centímetros y segundos de 

información que son publicados en los más 

variados formatos. 

Hoy en día, sobre todo para una gestión pú-

blica, es muy fácil acceder a los medios de 

comunicación. un diario o un canal de noti-

cias pueden fácilmente publicar las gacetillas 

de una gestión o leer al aire la información 

que el departamento de comunicación de una 

gestión les alcanza. Incluso puede dar aire al 

video que se envía desde el departamento de 

comunicación. Esto se logra generalmente en 

una gestión de gobierno a partir de distintos 

mecanismos (relaciones públicas, pautas, 

intercambio de información, comunicaciones 

de interés público, etc.). 

pero este accionar automático e irreflexivo 

(gestión envía información y el medio la ex-

pone por algún compromiso previo) es uno de 

los principales problemas a la hora de comu-

nicar. Como el medio brinda el espacio para la 

publicación, la gestión envía el contenido sin 

tener en cuenta el interés que despierta en el 

público. Como consecuencia, miles de pala-

bras son emitidas o impresas en los diferentes 

medios, sin que estas generen algún impacto.

a medida que el público y los medios cam-

bian, debemos evitar caer en la lógica de 

creer que el hecho de estar presentes en los 
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medios significa estar comunicando. la co-

municación poco tiene que ver con la simple 

emisión o la cantidad de minutos de exposi-

ción, sino que principalmente se vincula con 

la atención y el impacto que logra un men-

saje. Existe comunicación cuando hay recep-

ción de mensajes, y sin impacto ni atención 

difícilmente haya recepción. 

las personas no recuerdan una noticia por 

la cantidad de segundos que permanece en 

la pantalla, sino que más bien es el impac-

to que genera una información lo que hace 

la diferencia. lo verdaderamente difícil y a 

lo que apuntamos a la hora de crear un po-

sicionamiento es a tener impacto. a tener 

visibilidad y quedar en la retina del público. 

Cuando nos referimos a acciones políticas 

de alto impacto estamos hablando de ingre-

sar con fuerza en la agenda cotidiana y lo-

grar que los medios y el público comenten 

nuestra noticia. 

debemos entender que nuestro objetivo no 

puede solamente ser el de lograr ser publi-

cados, sino que apuntamos a ser recordados. 

Esta es la gran diferencia del presente con 

respecto al pasado de los medios de comu-

nicación. antes alcanzaba con llegar a los 

medios para tener visibilidad. Hoy la visibili-

dad y la recordación no solo dependen de la 

presencia, sino que hacen falta ideas creati-

vas, estrategia y mensajes recordables para 

comunicar. 

Como gestión de gobierno se debe colaborar 

de alguna manera con los medios; si no, la 

principal damnificada será la gestión. Es la 

gestión la que dejará de ser comunicada si no 

se encuentran formas de comunicar que sean 

interesantes para el público y, por lo tanto, 

para los medios. 

Si a la hora de realizar una actividad, una 

inauguración, un acto, un discurso lo hace-

mos de manera estática, aburrida, sin imáge-

nes, sin carteles o un colorido que sea atrac-

tivo a la vista y a las cámaras (y por lo tanto 

al público), no podemos enojarnos luego si la 

actividad no fue cubierta por los medios o no 

es recordada por el público. 

la gestión de gobierno es la que debe garan-

tizar la comunicación de sus actividades, y 

esto se logra a través de la organización de 

acciones que despierten interés. Como ges-

tión, debemos trabajar para despertar el in-

terés del público, lograr su atención. En este 

sentido, la búsqueda de la novedad es parte 

esencial del acto comunicacional. 

vi. eMPaquetando 
MenSaJeS

la información no se transmite por sí sola. 

Si no, veamos el ejemplo de los diarios y las 

revistas. En este modelo periodístico se com-

prende que una noticia puede ser más o me-

nos leída según el título y la fotografía que 

la ilustre. una revista se vende por su tapa, 

como una noticia se vende por su título y/o 

su fotografía. 

En comunicación se ha comprendido per-

fectamente que las noticias deben ser em-

paquetadas para tener mayor impacto. una 

noticia aburrida, por más que sea útil para 

la población, difícilmente sea vista. un dis-

curso político o un acto político interminable 

y aburrido, por más que salga en la tv no 

comunica si no deja un título, si no transfiere 

un posicionamiento, un mensaje o una ima-

gen. Hablar no es comunicar, comunicar es 

ser escuchado. 
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Hoy vivimos en un mundo donde la gran ma-

yoría de las personas tienen acceso a por lo 

menos cincuenta canales de televisión, ra-

dios e internet (al menos a través del celular). 

Con ello tenemos múltiples escenarios para 

llegar al público. pero también hay mucha 

competencia. vivimos en un mundo donde 

la información circula a paso veloz y es cada 

vez más difícil ingresar en la cabeza de los 

votantes y ser recordado o asociado a algún 

posicionamiento. 

los medios de comunicación han cambia-

do. de comunicar palabras hacia la comuni-

cación de imágenes. Cada vez menos se de-

pende de las palabras para atrapar, sino que 

son las fotografías los principales anzuelos a 

través de los cuales la información engancha 

a los públicos. lo mismo sucede en la tele-

visión. Sin imagen y sin movimiento no hay 

televisión. Y sin impacto, novedad o atractivo 

difícilmente haya noticia. 

Este modelo es el que debe imitarse desde 

la gestión pública para lograr interesar no 

solo para los medios de comunicación, sino 

también para los lectores comunes de nues-

tras redes sociales y comunicaciones. lograr 

que la comunicación de nuestras actividades 

como gestión tenga éxito y sean leídas, vistas 

o clicadas por la novedad, por la curiosidad o 

interés que despierta la fotografía que ilustra 

nuestra acción. 

para la gestión pública, entonces, se trata 

de empaquetar mensajes del mismo modo 

que los medios de comunicación lo hacen. 

Nuestra información como gestión de gobier-

no debe ser propuesta de manera creativa e 

interesante. No podemos confiar en la creati-

vidad de los medios, sino que debemos em-

pezar a crearla desde la gestión. 

vii. SigniFiCado y tiPoS de 
aCCión PolítiCa

dijimos anteriormente que la multiplicidad 

de actividades que desarrolla una gestión pú-

blica no puede ser comunicada toda con la 

misma intensidad sino que debe haber una 

selección y un orden a la hora de querer co-

municar. también analizamos los motivos 

por los cuales el público y los medios de co-

municación no atienden a toda información 

por igual, sino que necesitan ser impacta-

dos de alguna manera para interesarse en un 

mensaje. 

En función de contar con un criterio ordena-

dor de las acciones que pretenden impactar 

en la opinión pública, definimos los tres tipos 

de acciones que pueden realizarse en una 

gestión, tengan fines comunicacionales o no. 

una acción política (un evento, un acto, una 

inauguración o cualquier actividad realiza-

ble desde la gestión) es un acontecimiento, 

mediatizable o no mediatizable, que tiene 

como objetivo la instalación de un mensa-

je o posicionamiento. desde este punto de 

vista, es acción política todo aquel hecho de 

gestión o comportamiento personal de un 

dirigente político que se realiza con el fin de 

comunicar.

a) tipos de acciones

podemos diferenciar las acciones políticas 

principalmente por su finalidad. En este sen-

tido, las dividimos en tres niveles según el 

impacto buscado: acciones de alto impacto, 

acciones intermedias y acciones operativas. 

Cada una de ellas con objetivos diferentes y 

públicos específicos.
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Acciones de alto impacto: son las ac-

ciones que tienen dos objetivos: 1. ser pu-

blicadas en todos o la gran mayoría de los 

medios con la inclusión de fotos (en caso 

de gráfica) y videos (en caso de la televi-

sión) y 2. establecer una agenda, que bien 

podrían instalarse en la opinión pública 

como el tema del día. 

Acciones intermedias: su objetivo es el 

de tener una publicación en los medios 

pero no con la misma magnitud que las 

acciones de alto impacto. la razón de es-

tas acciones es la de mantener en agen-

da el tema instalado por la acción de alto 

impacto, así el mensaje central no queda 

fluctuando entre evento y evento. Estas 

acciones no solo son fotos y videos de un 

funcionario, sino que también pueden ser 

posteos desde cuentas externas, memes, 

publicaciones de terceros y todo tipo de 

producciones que sostengan un tema/

posicionamiento en el tiempo. 

Acciones operativas: principalmente 

se componen de reuniones privadas con 

asociaciones, grupos, vecinos, etc. No tie-

nen como objetivo central conseguir es-

pacio mediático sino que por el contrario 

son del orden del trabajo territorial y co-

tidiano. Integran la agenda de la gestión 

y deben siempre intentar mantener (o al 

menos no contradecir) el posicionamien-

to estratégico buscado. 

Ordenar la comunicación de acuerdo a accio-

nes de alto impacto, intermedias y ordinarias 

tiene un fin práctico y ordenador: jerarquizar 

la comunicación. Esto destaca interna y ex-

ternamente las acciones que impulsen el po-

sicionamiento estratégico y asigna prioridad 

para trabajarlas creativamente. Solo dándole 

jerarquía es que lograrán tener mayor diseño 

comunicación detrás, lo que dará una alta vi-

sibilidad y mayor capacidad de instalación de 

la agenda de gestión. 

la clave de cada una de estas acciones está 

en elegirlas para que transmitan los atributos 

centrales que se quiere comunicar como ges-

tión. Que logren ilustrar el posicionamiento, 

el mensaje y llamen positivamente la aten-

ción del electorado (y del periodismo, claro 

está). pensar las actividades y las acciones 

cotidianas de una gestión desde este marco 

implica una organización y planificación ex-

trema pero necesaria. 

viii. la elaBoraCión de 
aCCioneS PolítiCaS

a) acciones de alto impacto

la acción de alto impacto se realiza para 

llegar a la opinión pública con un posicio-

namiento/mensaje, siempre a través de los 

medios de comunicación. Esta aclaración es 

importante porque tenemos que pensarlas en 

función de los periodistas y editores a la hora 

de organizarla. las acciones de alto impac-

to, por lo general, expresan en solo una foto 

varios de los atributos que queremos comu-

nicar y el mensaje a transmitir. lo ideal para 

una acción de alto impacto es que contenga  

todos o casi todos de los elementos centrales 

que queremos transmitir. lo que nunca de-

bemos perder de vista es que el objetivo es la 

publicación de un mensaje, de un posiciona-

miento y no la mera publicación.  

tomemos como ejemplo una actividad sim-

bólica del entonces presidente argentino 

Néstor Kirchner. El 24 de marzo de 2004, en 
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un acto público en el que se recordaban los 

28 años del golpe de Estado de 1976, orde-

nó al jefe del Ejército bajar los cuadros de 

los dictadores Jorge rafael videla y reynaldo 

Bignone, que estaban colgados en una de las 

galerías del Colegio Militar de El palomar. 

Con esta acción, el presidente definió un claro 

posicionamiento de cara a la opinión pública. 

además lograba con ella varios objetivos: pri-

mero que la acción constituía una noticia de 

importante impacto visual y simbólico, por lo 

tanto llamaba la atención tanto del periodis-

mo como así también del público. Segundo, 

lograba pasar un mensaje entrelíneas que era 

el de evidenciar la fortaleza de la institución 

presidencial, puesto que era el mismo jefe del 

Ejército el encargado de bajar los cuadros. por 

último emitía un mensaje ideológico de posi-

cionamiento y además de cercanía con dis-

tintas organizaciones políticas y de derechos 

humanos. vemos así cómo una acción puede 

resumir en una foto un buen número de men-

sajes alcanzando varios objetivos a la vez. 

Hay acciones que son simples fotografías pero 

que obtienen una gran difusión y causan im-

pacto porque muestran a un dirigente en situa-

ciones fuera de lo común. Es costumbre del hoy 

primer ministro ruso, vladimir putín, circular 

fotos en las cuales se muestra en actividades 

al aire libre, cerca de la naturaleza y realizan-

do actividades de aventura. Generalmente lo 

muestran con el torso desnudo, manipulando 

armas de alto calibre, buceando, andando a ca-

ballo, en lancha, etc. la búsqueda del posicio-

namiento de un carácter fuerte, sin miedos, de 

un líder con coraje y en buen estado físico es 

una constante en la carrera del dirigente ruso. 

también hemos visto en más de una ocasión 

a dirigentes filtrar o directamente nutrir a la 

prensa con fotografías íntimas que se con-

vierten en noticia ya sea porque evidencian 

un aspecto de la personalidad de un dirigen-

te que era desconocido o simplemente por la 

simpatía que puede causar en sus votantes 

ver al político en alguna tarea cotidiana.

Cuando se busca llamar la atención sobre un 

tema, a veces una imagen vale más que mil 

palabras y una acción creativa puede correr 

de la agenda a cualquier partido político por 

más grande que sea. realizar una acción de 

alto impacto requiere pensar detenidamente 

qué mensaje buscamos transmitir y a través 

de qué escenario tiene más posibilidad de ob-

tener cobertura. porque nunca se debe per-

der el foco de que los medios de comunica-

ción buscarán potenciar noticias que salgan 

del tipo de declaraciones políticas, actos o 

eventos “tradicionales”. Entonces, cada una 

de estas acciones requiere un esfuerzo crea-

tivo para darle un contenido atractivo que sea 

amplificable, ya sea en medios tradicionales 

o viralizando el contenido en redes sociales. 

aquí se ve una foto de una campaña ecologis-

ta, donde muestran a una mujer desnuda en 

un plato gigante. la intención de esta campa-

ña era la de generar conciencia en la sociedad 

acerca del hábito de comer carne animal. una 

marcha de miles de personas en contra de la 

matanza de animales quizás habría ocupado 

el mismo espacio en los diarios (aunque es 

poco probable), pero tomemos por seguro que 

esta foto es mucho más elocuente que una 

movilización multitudinaria. Es distinta, va por 

fuera de la normalidad, llama la atención. a la 

vez, es más económico y fácil realizar una ac-

ción de este tipo que la organización de miles 

de sujetos, y también es más perdurable, en 

la medida que la foto tiene relevancia y puede 

ser difundida por un lapso mayor al hecho en 
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sí. Como vemos en este claro ejemplo, la ma-

sividad no es necesaria para la realización de 

una acción de alto impacto. la creatividad a 

veces puede más que la cantidad. 

Si bien hasta el momento hemos tratado de 

ilustrar con ejemplos lo que hace a una ac-

ción de alto impacto, es importante también 

señalar otros recursos a los que se puede 

acudir para conseguir los objetivos de publi-

cación e instalación de agenda.

decíamos que las acciones de alto impacto de-

ben hacerse con criterio noticioso, pensando 

en lo atractivas que serán para los medios de 

comunicación. Esto no es difícil de lograr si en-

tendemos la lógica que predomina en los me-

dios informativos en el presente. los medios 

buscarán siempre tener tomas atractivas, no-

vedosas, interesantes o curiosas. En definitiva, 

imágenes que despierten la atención del tele-

vidente. también buscan acciones fuera de lo 

común, ya que lo cotidiano rara vez es noticia. 

ConSideraCioneS Para deSarrollar 
una aCCión de alto iMPaCto

Habiendo entendido esto, podemos hacer 

una lista de consideraciones a tener en cuen-

ta a la hora de desarrollar una acción de alto 

impacto:

1. Creatividad. Es importante dedicar tiem-

po y trabajo a la búsqueda de un diferencial 

creativo que logre hacer nuestras acciones 

atractivas para el periodismo y para la au-

diencia. No solo la acción, sino a qué hora, 

que día, cuál será el nombre de la acción o 

el título que buscamos. Nunca debemos olvi-

dar de pensar en cuáles pueden ser las críti-

cas que la oposición o los medios pueden ha-

cer de nuestra acción. Es decir, debemos ser 

creativos, pero sin caer en la ridiculez ni en la 

subestimación del público. En el ejemplo que 

vemos en esta página observamos cómo la 

ciudad de Buenos aires vistió el significativo 

Obelisco con un preservativo gigante como 

parte de la campaña de prevención en el día 

Mundial de la lucha contra el Sida. Esta ac-

ción generó mucho revuelo y críticas pero sin 

lugar a dudas ganó un lugar en la agenda de 

los medios y durante ese día y los siguientes 

el tema estuvo en boca de todos los perio-

distas y líderes de opinión de la ciudad. Con 

astucia y creatividad se pueden instalar men-

sajes que de otra manera hubieran pasado 

completamente desapercibidos. 

2. Imágenes. un canal de televisión necesi-

ta imágenes, como un medio gráfico necesi-

ta fotografías. El modelo de comunicación de 

los medios tradicionales ha mutado, dándoles 

cada vez más importancia a las imágenes por 

sobre el texto. Si entendemos esto, debemos 

entender que cada acción que desarrollemos 

o planifiquemos tiene que estar pensada para 

las cámaras, principalmente las de televi-

sión. Cuantas más imágenes interesantes les 

ofrezca nuestra acción, más tiempo estará al 

aire esa noche en el noticiero. Si presenta-

mos una propuesta de bicisendas debemos 

planificar planos y escenas que puedan ser 

tomadas por los camarógrafos para ilustrar la 

nota al momento de ser puesta al aire. Que la 

dirigencia llegue al evento en bicicleta, que 

haya banners y maquetas para evidenciar la 

obra en cuestión, que haya renders de cómo 

quedará la obra finalizada, brindémosle la 

oportunidad al público de interactuar con los 

dirigentes y con la obra o diferentes elemen-

tos que tengan que ver con ella (pongamos a 

disposición bicicletas o contratemos un show 

de personas que realicen piruetas en bicicle-

ta). No importa qué hagamos, pero siempre 
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hagamos nuestras acciones pensando en el 

contenido que podremos nutrir a los canales 

de televisión y a la prensa gráfica. 

3. Cartelería. Cuando pensamos una acción, 

tenemos que entender que el escenario des-

de donde la realizamos puede ser fotogra-

fiado o filmado para acompañar la nota en 

cuestión. por tanto, carteles, eslóganes, fra-

ses, hashtags y otros elementos visuales de-

ben acompañar nuestra acción. pensemos 

en las fotos y en cómo podemos incluir en 

ellas un mensaje de gestión que podrá ser 

luego retratado y por lo tanto comunicado 

en diferentes medios. 

4. Organización. Se debe pensar en las fotos 

y las imágenes buscadas a la hora de realizar 

acciones de alto impacto. No podemos dejar 

esto librado al azar. antes de realizar cual-

quier acción, el equipo de comunicación debe 

saber cuál es la foto que pretende obtener de 

los diferentes medios. de esta forma estare-

mos haciendo un trabajo integral que contro-

le lo que queremos obtener de la acción. 

Otra cuestión importante es entender que no 

se debe abusar del tiempo, sobre todo por 

el trabajo de los periodistas. Es importante 

citar a los medios a un horario razonable y 

ser puntuales con ellos. tengamos prepara-

da una gacetilla o un kit de prensa al inicio 

de la acción para informar a los periodistas 

sobre lo que verán a continuación. de ser po-

sible, preparemos un sector exclusivo para 

los periodistas y otro sector para las cámaras 

(cuando nosotros ubicamos a los camarógra-

fos y fotógrafos, podemos controlar, al menos 

mínimamente, la imagen final).

la organización es fundamental a la hora de 

lograr una cobertura positiva. los medios son 

independientes y se manejan a su gusto, pero 

cuanto más organizada esté la acción y me-

jor disposición pongamos a la hora de que 

los periodistas realicen su cobertura, mejores 

posibilidades tendremos a la hora de lograr la 

cobertura de una manera eficaz. 

5. Externalidades. tenemos que tener en 

cuenta el clima, el lugar donde haremos el 

evento, la temperatura y demás externa-

lidades a la hora de planificar una acción. 

también tenemos que investigar el calenda-

rio para no sobreponer nuestra acción con 

fiestas patrias, celebraciones o actividades 

locales. 

6. Coyuntura. Último pero quizás uno de los 

más importantes factores es el análisis de la 

coyuntura. acciones pensadas y organizadas 

durante mucho tiempo han tenido visibilidad 

cero a la hora de ser realizadas por alguna 

otra noticia coyuntural. puede suceder que 

el día que teníamos pensado hacer la acción 

ocurra un incidente local o internacional que 

nos ocasione una disminución en la cober-

tura. debemos estar atentos a este factor. a 

veces es preferible posponer, otras cance-

lar, aunque también puede que aceptemos el 

costo de llevarlo a cabo a sabiendas de que la 

convocatoria será baja. 

7. personalidades. las acciones que vinculan 

a los dirigentes con famosos del espectáculo 

o del deporte o personalidades de cualquier 

tipo son una forma eficiente de lograr cober-

turas. El ejemplo de Macri con usain Bolt es 

un claro ejemplo de ello. pero debemos te-

ner en cuenta que los atributos de una per-

sona son de muy difícil transferencia a otra, 

sobre todo los atributos positivos. Es indu-

dable que cuando una personalidad, sobre 

todo internacional, participa de un evento de 
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gestión, la acción tendrá impacto y cobertu-

ra asegurada. lo que no podemos asegurar 

y es un cuidado que se deberá tomar es que 

la personalidad no tape la acción o el men-

saje a comunicar. Esto no quiere decir que 

haya que evitarlas, todo lo contrario, pero sí 

hay que pensar la posibilidad de que la con-

vocatoria de famosos termine acaparando 

la atención de nuestro evento, convirtiendo 

así el trabajo de semanas en una pérdida de 

tiempo. 

las acciones de alto impacto pueden lograrse 

de varias maneras. Con creatividad, con ayu-

da de personalidades o figuras públicas que 

amplifiquen el mensaje, con actividades que 

generen interés o involucren a la ciudadanía, 

etc. realizarlas puede ser verdaderamente 

costoso o tremendamente económico. a ve-

ces se depende de una actividad, un evento 

o un acto multitudinario y otras veces alcan-

zará con que sea una simple fotografía con la 

creatividad necesaria y en el momento justo 

para generar impacto. lo importante es en-

tender que las acciones de alto impacto se di-

ferencian de las demás principalmente por su 

objetivo y es en función de este que se debe 

trabajar. 

B) acciones intermedias

las acciones intermedias son las más comu-

nes en la actividad cotidiana. Son parte del 

día a día y lo que se tiene que tener en cuen-

ta a la hora de realizarlas es principalmente 

la potenciación del mensaje desplegado en la 

acción de alto impacto. Con ellas no busca-

mos captar la total atención del electorado ni 

de los medios, más bien buscamos reforzar 

los ejes centrales y los mensajes clave o un 

posicionamiento. 

Estas acciones deberían ser planificadas con 

anterioridad y a lo sumo ir acomodándose al 

ritmo de la coyuntura.

Entre las acciones intermedias podemos en-

contrar las distintas recorridas, reuniones 

con asociaciones y vecinos, timbreos, pre-

sentaciones de libros, aperturas, inaugura-

ciones, conferencias dictadas, y demás even-

tos menores que no requieran de una gran 

organización ni presencia de todos los me-

dios. Son declaraciones y eventos simbólicos 

que tratan de reforzar nuestro mensaje, que 

intentan impulsar nuestra agenda de temas, 

manteniendo al electorado interesado por los 

ejes y propuestas estratégicas que plantea-

mos como gestión. 

del mismo modo, una acción intermedia puede 

ser una foto, un meme, un video o producción 

para colgar en redes sociales que tenga como 

objetivo el llamar la atención y convertirse en 

tema de conversación en un público objetivo. 

al igual que las acciones de alto impacto, se 

debe pensar en la foto que queremos obte-

ner del evento (en caso de serlo) y nutrirla 

de imágenes y de cartelería para que nues-

tro mensaje también quede plasmado en la 

toma. En las acciones intermedias general-

mente es nuestro propio equipo de prensa 

y comunicación el que arma la gacetilla con 

fotos y videos para repartir entre los medios. 

las acciones intermedias mantienen vivo el día 

a día de la gestión. Si inauguramos una plaza 

un día lunes, el martes el intendente puede ir 

a tomarse una foto con sus hijos a esa misma 

plaza para volver a comunicar el hecho en sus 

redes sociales. Y el jueves podría ir a charlar 

con vecinos a esta misma plaza y realizar al-

guna actividad particular. Si el lunes fue la in-
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auguración, el fin de semana se puede plani-

ficar una actividad con alguna banda local de 

música o una actividad. Cualquier cosa que sea 

debe entenderse que si en la semana la acción 

elegida era la inauguración de una plaza, se 

debe seguir potenciando esta gestión durante 

varios días para mantener el tema en los me-

dios y en la ciudadanía, para buscar así un ma-

yor impacto de la noticia en la opinión pública. 

Este tipo de acciones existen porque no es 

posible mantener a todo el electorado atento 

a nosotros. de hecho, un megaevento diario 

terminaría por hacernos “ordinarios” al con-

vertir esta clase de actos en algo común para 

la gente y para los medios. la comunicación 

de una gestión debe ir administrando la nove-

dad, debe tener picos, para luego volver a la 

calma y normalidad en la que se desarrolla la 

vida cotidiana. Como todo buen relato, preci-

sa de contrastes. también debe tener sus mo-

mentos de distensión, como cuando vemos al 

entonces el presidente Sebastián piñera mon-

tando un skate, en una actitud que probable-

mente buscaba mostrarlo relajado, cercano, 

como una persona común y corriente. 

C) acciones ordinarias

las acciones ordinarias nada tienen que ver 

con lo mediático. Son acciones territoriales, 

acciones políticas que le dan vida a nuestra 

coyuntura. Son reuniones con asociaciones, 

con vecinos, timbreos programados, camina-

tas con reparto de folletos, en definitiva, to-

das aquellas acciones de agenda que no ten-

gan como finalidad el lograr una cobertura 

por parte de los medios. 

El trabajo territorial poco impacta en la comu-

nicación cuando se piensa en grandes exten-

siones (grandes ciudades, provincias o una 

gestión a nivel nacional), pero a nivel muni-

cipal o segmentado (por ejemplo un barrio en 

una gran ciudad o una localidad específica pen-

sando a nivel provincial) el trabajo territorial es 

el sustento de la labor política diaria. Más allá 

de los medios de comunicación, una gestión 

debe centrarse en la instalación de un mensa-

je/posicionamiento. Y para que este llegue al 

electorado es esencial articular la gestión en 

medios con la gestión territorial. la dispersión 

es el peor enemigo de un mensaje efectivo, por 

tal motivo estas reuniones deben seguir estric-

tamente la lógica plasmada en la estrategia. 

las acciones ordinarias deben ser pensadas 

siempre en función del mensaje estratégico 

que queremos instalar. al ser reuniones sec-

torizadas se puede cometer el error de dejar 

de lado los mensajes estratégicos para refe-

rirse solo a las temáticas que creemos les im-

portan a quienes visitamos. 

Hay una forma de pensar a la hora de estar 

fuera del circuito mediático que es com-

pletamente equivocada y dice así: “Si el 

alcalde o el gobernador se reúne con do-

centes, mejor que solo hable de educación. 

Si se reúne con productores mejor que ha-

ble de planes de financiación y proyectos 

productivos”. 

Nada más incompleto y poco estratégico que 

esta lógica. un funcionario seguramente se 

enfocará con mayor ahínco en los temas sec-

toriales que le interesen al público que visite, 

pero es necesario que siempre vuelva sobre sus 

mensajes estratégicos. En localidades media-

nas y pequeñas, tenemos que repetir el mensa-

je en todos los ámbitos y esto no solo atañe al 

alcalde, sino al resto de la los secretarios, mili-

tantes, miembros del partido, etc. 
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Se suele desestimar la importancia estraté-

gica a nivel comunicacional del trabajo terri-

torial. pero la realidad es que, por poner un 

caso, en la argentina, el 70% de los departa-

mentos del país tienen menos de 80.000 habi-

tantes. En esa cantidad de votantes, un traba-

jo territorial bien organizado, que mantenga 

los mensajes y temas estratégicos, se con-

vierte en una herramienta de comunicación 

esencial a la hora de instalar nuestra agenda. 

la paradoja es que en tiempos de multime-

diatización, no hay gestión que funcione sin 

un trabajo de territorio, sin el cuerpo a cuer-

po. No es cuestión de dejar de lado el tradi-

cional trabajo territorial por la mediatización 

de la política, sino trabajar para modernizar 

el trabajo territorial, dándole un norte estra-

tégico, haciéndolo funcionar como columna 

transmisora del mensaje.

El objetivo de la diferenciación de las accio-

nes es entonces asignarle importancia a cada 

uno de los eventos y actividades diarias de 

modo tal que la comunicación pueda en-

focarse en conceptos claros y potenciarlos 

para lograr su razón de ser. Es un error muy 

común pensar que todo se comunica con la 

misma intensidad. un alcalde o un goberna-

dor puede tener hasta 15 reuniones y eventos 

en un día, pero ningún medio va a publicar 

esa cantidad de notas diarias. Y aun si lo hi-

ciera, no habría posibilidad de que un ciuda-

dano recuerde o sea impactado por las 15 no-

ticias de la misma manera. 

ix. el FunCionaMiento de 
laS aCCioneS

tenemos que tener en claro que una gestión 

es una conjunción equilibrada de las tres pa-

tas. Sí elaboramos acciones de alto impacto 

pero luego no las sustentamos en el tiem-

po, el efecto se diluye y estas solo quedan 

como grandes momentos creativos. lo mis-

mo pasaría si realizamos muchas acciones 

intermedias pero a fin de cuentas no llega-

mos nunca a instalar un posicionamiento 

definido. 

la elección de las acciones políticas a co-

municar debe realizarse comprendiendo 

las potencialidades de cada evento o acti-

vidad donde se presente una oportunidad 

positiva. Instalar un mensaje o un posicio-

namiento requiere que este sea empaqueta-

do de distintas maneras para ingresar en la 

agenda de los medios y en la cabeza de los 

votantes. Son las acciones y eventos lo que 

dan sustento diario a la gestión. para eso 

es necesario que la comunicación organi-

ce una agenda detallada de actividades que 

refuercen el posicionamiento estratégico y 

ayuden a su instalación. dividir las accio-

nes en acciones de alto impacto, acciones 

intermedias y acciones ordinarias ordena la 

comunicación y otorga prioridades a la hora 

de comunicar. 

Organizar una agenda de actividades y even-

tos según la búsqueda de impacto comunica-

cional permite no solo ordenar un equipo de 

trabajo sino entender los objetivos buscados 

en cada acción que se realiza. 

una gestión de gobierno comunica un posi-

cionamiento todo el tiempo, pero definitiva-

mente son los medios de comunicación y en 

los últimos años también las redes sociales 

y su potencial viralización lo que convierte 

una simple actividad o una visita en un hecho 

potencialmente noticiable. Si bien en el pre-

sente no podemos controlar todo lo que otros 
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comunican de nosotros (cualquiera puede 

sacarnos una foto o filmarnos y postearlo en 

sus perfiles públicos), sí podemos como ges-

tión ordenar nuestra comunicación para ele-

gir cuáles son las acciones a las que daremos 

prioridad. 

Es importante entender que los tres tipos de 

acciones comparten el objetivo fundamental 

de respetar la estrategia y difundir nuestro 

mensaje. por más que cada una de las ac-

ciones tenga características distintas, todas 

tienen que formar parte de la misma lógica. 

deben transmitir los atributos y el posiciona-

miento buscado y los mensajes centrales de 

la gestión. Es muy importante que el conjun-

to ellas esté ordenado siempre en función de 

la lógica estratégica, de otro modo estaremos 

confundiendo a nuestro electorado y disper-

sando nuestro mensaje. 

x. un eJeMPlo de agenda 
de aCCioneS 

Habiendo explicado las similitudes y dife-

rencias de los tipos de acción pasaremos a 

ejemplificar la agenda de acciones del mes de 

noviembre del imaginario alberto usapala, 

alcalde de lago Seco, ciudad de 80.000 ha-

bitantes. tendremos en cuenta que su tema 

central de posicionamiento es el de la ejecu-

ción de obras públicas y embellecimiento del 

espacio público. también, el equipo de co-

municación busca mostrar al alcalde como 

una persona muy trabajadora que se dedica 

a controlar que el municipio funcione correc-

tamente día y noche y que además es un fa-

nático del deporte que tiene debilidad por los 

animales. 

alberto usapala sabe que es imposible 

inaugurar continuamente obras públicas. 

también sabe que reinaugurar varias veces 

la misma obra puede tener efectos negati-

vos en su electorado. pero lo que su equi-

po y él saben es que pueden inaugurar una 

obra y luego realizar actividades de todo 

tipo que la resignifiquen y la mantengan 

activa en la mente de la ciudadanía. por 

lo tanto, el mes de octubre lo organizarán 

en función de la inauguración de los nue-

vos juegos que se instalaron en la plaza 

avellaneda. 

Planificación del mes de octubre. intendente alberto usapala

MiÉrColeS 2 de novieMBre: aCCión ordinaria 

Equipo de comunicación organiza gestiones previas de comunicación en la 

ciudad para empezar a instalar que el domingo se inauguran los nuevos jue-

gos de la plaza avellaneda con una sorpresa especial para toda la familia. 

Se entregan gacetillas a los medios de prensa y se reparten folletos en las cua-

dras cercanas a la plaza avellaneda. 
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En las redes sociales del municipio y del intendente se publica una men-

saje sin foto avisando que el domingo se inauguran los nuevos juegos de 

una plaza de la ciudad y que habrá un torneo sorpresa abierto al público.

JueveS 3 de novieMBre: aCCión interMedia 

El secretario de obras públicas en la radio dice que el domingo se inau-

guran los nuevos juegos infantiles y también juegos para adultos en la 

plaza avellaneda. Será una plaza con actividades para toda la familia y 

habrá un torneo sorpresa para todos los padres que se anoten con sus 

hijos. 

Noche: el alcalde postea una foto en su cuenta personal donde aparece el 

nombre de su padre (don alberto, de 72 años) y el suyo y debajo la frase 

“Hay equipo”, remitiendo al torneo sorpresa anunciado para el domingo. 

vierneS 4 de novieMBre: aCCión interMedia 

El alcalde visita la obra a la tarde. Se busca que algún trabajador munici-

pal o vecino tome fotos del alcalde mientras va cargando cajas desde su 

vehículo hasta el centro de la plaza, donde hay una gran carpa. Si nadie 

toma la foto, hay personas del equipo de prensa que lo harán y lo subi-

rán a las redes mediante contactos, amigos o perfiles ajenos a la gestión. 

El intendente mismo postea en sus redes sociales a la noche unas foto-

grafías donde se ven conos pequeños, redes, banderitas pequeñas y dife-

rentes cosas del estilo pero sin evidenciar mucho. 

Con estas acciones se busca despertar la curiosidad de la prensa y los 

vecinos a través de las redes sociales. 

SáBado 5 de novieMBre: aCCión ordinaria

El intendente alberto usapala reparte folletos en plaza San Martín. la 

foto buscada es la del intendente, en ropa deportiva, muy temprano en la 

mañana paseando a sus tres perros y repartiendo folletos a los vecinos. 

la actividad con el intendente solo tiene como objetivo la acción territo-

rial en sí y de obtener alguna foto interesante para postear en sus redes 

sociales lo hará en el horario de la tarde acompañando la agenda de ac-

tividades de la inauguración. 
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doMingo 6 de novieMBre: aCCión de alto iMPaCto

Inauguración de los juegos de la plaza avellaneda. Bandas locales tocan 

música desde las 16. a las 17 se inicia el torneo de tejo sobre césped “torneo 

2 Generaciones”, en el que un padre con su hijo forman un equipo. los ga-

nadores del torneo van a estampar su firma en el nuevo mural de la plaza 

que realizó un artista local. 

para una mejor instalación de la noticia, se pondrá especial énfasis en el 

torneo “2 generaciones” como gancho especial a los medios. Se buscará 

retratar padres/madres con sus hijas e hijos compartiendo un domingo en 

familia en la plaza. 

la centralidad del evento no son los juegos en sí, sino la importancia de 

mejorar el espacio público para que sea disfrutado. 

MarteS 8 de novieMBre: aCCión interMedia

los campeones del torneo del domingo se sacan la foto con el artista local 

en la plaza firmando la obra los tres. El artista ha hecho un pequeño retrato 

de los ganadores del torneo y los ha inmortalizado en el mural. 

JueveS 10 de novieMBre: aCCión interMedia 

El alcalde desafía a la vecina ciudad de río delgado a un torneo de tejo en 

la nueva plaza avellaneda, pero con un nuevo formato, un torneo que se 

llame “3 generaciones”, en donde jueguen abuelo, padre e hijo. El jefe de 

Bomberos de río delgado le responde el desafío por redes sociales confir-

mando su participación y la de otros vecinos más. Evidentemente todo esto 

fue programado de antemano y se organizó con el jefe de bomberos la ac-

ción de responder al desafío. 

SaBado 12 de novieMBre: aCCión ordinaria 

El alcalde junto a su padre y su hijo van al club “El progreso” del barrio 

alberdi a jugar al tejo y practicar para el torneo. 

doMingo 13 de novieMBre: aCCión interMedia

primera edición del torneo “3 generaciones”. la municipalidad y las cuentas 

oficiales del alcalde buscarán mostrar la foto del alcalde, su hijo y su padre 

jugando contra el jefe de bomberos de la ciudad de río delgado.
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Con este tipo de ejemplos procuramos dar a en-

tender cómo debe funcionar una programación 

de agenda de acciones. Sobre él marcaremos 

algunas consideraciones a tener en cuenta:

1. El tema del espacio público y de las obras 

son los temas con los que se busca instalar 

la gestión del alcalde, por lo tanto todos los 

eventos están relacionados con ello. las fo-

tos son en lugares públicos, al aire libre, ha-

ciendo deporte o transmitiendo una imagen 

deportiva. Estos son los temas estratégicos 

del alcalde y donde hace la diferencia. las ac-

ciones deben reforzar la estrategia, siempre.

2. las acciones ordinarias e intermedias no 

necesariamente tienen que ver con el tema de 

las obras y el espacio público. Si bien son los 

temas estratégicos, también hay un posiciona-

miento vinculado al deporte y a los animales 

con los que se busca llegar a otros sectores. 

3. las acciones intermedias sirven para ins-

talar el tema en agenda, mantenerlo activo 

en el tiempo y seguir amplificando el mensaje 

por el mayor tiempo posible. 

4. la comunicación de las acciones debe es-

tar siempre en coordinación con el discurso 

público. En las entrevistas periodísticas, en 

los eventos territoriales, en la actividad coti-

diana, todo el gabinete y el equipo militante 

de una gestión debe tener un mensaje unifi-

cado y previamente organizado. 

xi. ProBleMaS y rieSgoS

principalmente hay que tener especial aten-

ción al evaluar las acciones que vamos a desa-

rrollar para que esta no pueda ser leída como 

demagógica y con eso desacredite el traba-

jo. también se debe evitar que la creatividad 

anule el mensaje. El objetivo es la instalación 

de un mensaje, de un posicionamiento y de 

la gestión en sí misma. Si no se cumple este 

objetivo, la acción deberá ser evaluada como 

negativa, aunque haya tenido alto impacto en 

los medios y en la ciudadanía (impacto sin re-

cordación del mensaje estratégico).

a nivel personal, lo más difícil de las acciones 

políticas es el tener que dejar de lado ofreci-

mientos “fáciles” porque se escapan de nues-

tra estrategia. En la gestión sobran las ideas, 

las voluntades, los ofrecimientos y posibilida-

des brindados por terceros. desgraciadamente 

tendremos que declinar muchas de ellas para 

mantener la consistencia de nuestro men-

saje. Supongamos que tenemos un alcalde 

de edad avanzada con el lema “austeridad y 

seriedad”. ¿Sería lógico hacer una acción de 

alto impacto en donde este recorra los barrios 

en un descapotable rojo? No. ¿Sería noticia? 

definitivamente sí, pero es en este ejemplo 

donde entendemos que ser noticia a veces nos 

beneficia y otras nos perjudica. una acción tie-

ne que ser analizada bajo el resultado que va 

a obtener a la hora de ser analizada por el pú-

blico y por el periodismo. 

Es en función de saber elegir qué acciones 

llevar a cabo y cuáles no, que la comunica-

ción de una gestión se convierte en exitosa. 

Siempre tenemos que priorizar las acciones 

que van en relación con la estrategia; las 

buenas ideas, por sí solas, no sirven si no se 

encauzan.

xii. ConCluSión

Hemos dicho mucho acerca de las acciones 

en políticas y eventos que comunican temas 
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y posicionamientos, pero queremos volver a 

remarcar los puntos más importantes sobre 

ellas. 

1. Es imposible comunicar todo con la mis-

ma eficacia. la comunicación debe tener 

prioridades y orden, y a manera de clasifi-

cación podemos pensar que la acción polí-

tica, las actividades y los eventos deben ser 

organizados según su búsqueda de impacto 

comunicacional. 

2. una comunicación exitosa demanda 

cada vez mayor esfuerzo creativo por par-

te de un equipo de comunicación. para lo-

grar esto es importante generar espacios 

de trabajo y dedicar tiempo a la generación 

de ideas que puedan potenciar el mensaje 

estratégico. 

3. la organización de acciones políticas fun-

cionará mejor cuanto mayor antelación tenga 

la programación de las actividades. 

4. a la hora de pensar las acciones políticas, 

hacerlo SIEMprE en función de la estrategia 

de comunicación. 

5. los tres tipos de acciones explicadas son 

centrales para realizar una comunicación 

exitosa. la clave está en encontrar un equi-

librio armónico que sustente nuestro mensa-

je y genere novedades habituales para hacer 

notar la gestión. 
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parece ser inexorable que el mayor proble-

ma en el futuro será la planificación del es-

pacio y crecimiento de las ciudades, cómo 

lo harán será importante. la sostenibilidad 

urbana que propone la ONu como objetivo 

para el 2030 pretende, entre otras cosas, el 

aumento de la urbanización inclusiva y la 

capacidad para la planificación. El siglo XXI 

se destacará por el aceleramiento del desa-

rrollo de los asentamientos en espacios ur-

banos. las ciudades de latinoamérica no es-

capan a esta situación, argentina en el 2030 

tendrá casi 48 millones de habitantes, en un 

gran territorio pero en el que hoy ya vive en 

núcleos urbanos el 92% de la población. El 

Banco Interamericano de desarrollo marca 

un alerta: “las tendencias de crecimiento de 

la población y de la economía confirman que 

el centro de gravedad en latinoamérica se 

está moviendo cada vez más hacia las ciu-

dades de menor tamaño; en promedio, las 

ciudades intermedias crecen más rápido que 

las mega-ciudades” (pNud, 2013: 194). Es 

decir, son las ciudades emergentes quienes 

cobran mayor protagonismo debido a su di-

námica acelerada de crecimiento. los pro-

blemas actuales son: “crecimiento aditivo y 

desregulado; falta de planificación y de pre-

visión; degradación ambiental y agotamien-

to de la capacidad de carga de los ecosis-

temas; carencias y/o escasa calidad de la 

infraestructura y los servicios; inadecuadas 

pautas de producción y consumo, aumento 

en las contradicciones sociales y la discrimi-

nación; debilitamiento e inocuidad del tejido 

social; escasa participación de los ciudada-

nos en la toma de decisiones y en las accio-

nes que tengan que ver con el bien común; 

lineAmientos Básicos 
de un plAn pArA lA 

creAción de un áreA 
metropolitAnA                 

jorge dell‘oro

17

“una ciudad sin afecto es una ciudad sin esperanza.”      

darío ruiz Gómez, escritor y urbanista colombiano
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desempleo e incremento del delito; entre 

otros, mucho tiene que ver con su imparable 

tendencia al gigantismo, puesto que el creci-

miento, entendido como simple aumento es-

pacial o poblacional aditivo y no como desa-

rrollo tiene sus límites más allá de los cuales 

se desborda e implota” (Yory, 2004: 27).

Hoy muchos sueñan con las ciudades del ma-

ñana con altos edificios, amplias avenidas y 

pantallas led por las calles, pero la realidad 

es que la manera en que se están agrandando 

las ciudades es casi lo contrario y, en muchos 

casos, es alarmante. van perdiendo su signifi-

cación histórica, dejan la cohesión e identidad 

que tienen, es una premisa volver a tomar y 

recuperar el concepto de aquellos valores de 

libertad e igualdad que nos da la arquitectura 

social que en muchos casos es, antes que una 

acción urbana, una acción meramente comer-

cial. Esencialmente porque las ciudades son 

el lugar en que la mayor población se está al-

bergando y lo seguirán haciendo en el futuro, 

las ciudades deberán enfrentarse a una serie 

de desafíos, como el creciente número de su-

burbios o barrios marginales, el aumento de 

la pobreza urbana, la insuficiencia de servicios 

básicos e infraestructuras, la alta contamina-

ción o el descontrol, propio de la falta de pro-

yección más que de planificación.

El crecimiento poblacional, las economías 

y tecnologías convergentes, y los obsoletos 

patrones de planificación y gestión urbana, 

suelen ser un círculo vicioso que se potencia 

muchas veces con los desacertados modelos 

de explotación y consumo, que tarde o tem-

prano repercutirán sobre la calidad de vida de 

la población.

la mala o nula planificación o la no proyec-

ción se paga con altos costos, no solo econó-

micos sino también sociales y ambientales, el 

deterioro de la calidad de vida de los ciuda-

danos es directamente proporcional a los in-

correctos procesos de planificación y ordena-

miento del territorio.

la ruptura de la estructura espacial tradi-

cional de las ciudades latinoamericanas, 

compactas y con un centro único y su re-

emplazo por una organización difusa y con 

más de un núcleo, ha sido un factor más de 

la fragmentación social y, como consecuen-

cia de ello, de los conflictos sociales que 

hoy se manifiestan. Se ha incrementado el 

aislamiento entre grupos sociales que ya no 

comparten lugares de encuentro e interac-

ción social.

de esta manera se fueron consolidando y am-

pliando patrones preexistentes de desintegra-

ción social y desigualdad. Según Janoschka, 

“… estas características subrayan la tenden-

cia hacia una ciudad extremadamente dividi-

da y segregada” (Janoschka, 2002: 11-29).

En un estudio realizado por Ciccolella (2007: 

125) sobre rasgos comunes de áreas metro-

politanas de latinoamérica más allá de sus 

particularidades, podemos apreciar un re-

iterado fenómeno de ciudades fragmenta-

das. a continuación se enumeran los más 

sobresalientes:

 � Expansión de la mancha urbana.

 � policentrismo o, al menos, tendencias al 

mismo.

 � tendencias a la ciudad-región y al creci-

miento reticular.

 � Expansión de la base económica, espe-

cialmente basada en servicios.

 � difusión o proliferación de nuevos obje-

tos urbanos (shoppings, hipermercados, 
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urbanizaciones cerradas, edificios inteli-

gentes, etc.).

 � Suburbanización difusa, tanto de élites 

como de sectores pobres o populares.

 � Incremento de la polarización social.

 � Incremento o consolidación de la segre-

gación residencial.

 � aparición de nuevos distritos de nego-

cios o formación de redes de distritos 

corporativos.

 � reestructuración neoliberal (desregula-

ción-privatizaciones) como factor expli-

cativo de estos procesos territoriales.  

 � localización de actividades globalizadas.

 � Capital inmobiliario como factor prepon-

derante de la expansión metropolitana.

 � Gentrificación, es decir, reapropiación de 

áreas centrales por parte de sectores so-

ciales de ingresos medios altos y altos.

 � Suburbanización de tipo “americanizante”, 

hábitos y costumbres de la cultura de EEuu.

 � dualización (pérdida de control sobre 

procesos económicos, sociales y territo-

riales que se desenvuelven en esos espa-

cios urbanos).

por ello la proyección de un área metropolitana 

debe ser tomada seriamente por quienes que 

hoy conducen los destinos de las ciudades, un 

plan estratégico de esas características tiene 

que ser elaborado por especialistas, y con una 

amplia participación ciudadana. No nos olvi-

demos que serán estos últimos quienes van a 

recibir los beneficios. Es también una oportuni-

dad de atraer la ciudad a sus habitantes y por 

esta vía reconstruir un sentido de pertenencia 

e identidad, que en muchos casos se está per-

diendo o se ha perdido totalmente.

Compartimos la idea de que “la representati-

vidad de los lugares y de su gente transcurre 

en nuestros días a través del tamiz de la mar-

ca, consolidada a modo de importante dispo-

sitivo de transmisión de identidades territo-

riales. Ello aleja a las marcas de lugares de 

las marcas comerciales, únicamente enfoca-

das a la consecución de determinados logros 

de mercado” (alonso-González, 2008: 63). Es 

verdad que hablar de marcas asociadas a lu-

gares no es nada demasiado novedoso en re-

lación con lo que ya se ha dicho y escrito a lo 

largo de estos años. lo que sí creemos como 

realmente innovador es plantearse si las 

prácticas que actualmente se están llevando 

a cabo en lo referido a implantación y ges-

tión de marcas de áreas metropolitanas (que 

trascienden las históricas marcas ciudad) in-

corporan o no las susceptibilidades y sensi-

bilidades propias de un bien común y donde 

los ciudadanos han tenido participación en 

su creación.

Más que nunca hoy, los lugares se transfor-

man en un nuevo bien transaccional someti-

do a un entorno competitivo y enormemen-

te cambiante, en el cual el posicionamiento 

se consigue, ante todo, mediante la gestión 

de percepciones. por lo tanto, la función de 

la marca de territorio incide principalmente 

en el trabajo específico de percepción a priori 

de unos determinados espacios. así, los te-

rritorios, ciudades o metrópolis establecen 

sus parámetros de competitividad median-

te el poder de su presencia en su imagen de 

marca, que utilizan para posicionarse en el 

plano de los espacios de la innovación y el 

conocimiento. la administración pública de 

un área metropolitana debe integrar al ciu-

dadano a dicho esquema. la participación, 

transparencia y equidad se aprecia en aque-

llos gobiernos cuya gestión dio la posibilidad 

a las comunidades de ser parte en la forma 

de concebir las políticas y sus soluciones. 

además, que la demanda de gobernabilidad 
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toma como reconocimiento la conformación 

de espacios de participación ciudadana en el 

interior de sus gobiernos.

En este artículo abordamos posibles meca-

nismos en que pueda incluirse la participa-

ción de los ciudadanos, en un tema que de-

finirá su bienestar y el de su familia por un 

largo período, ya que este tipo de proyeccio-

nes y planes deben de ser pensados, como lo 

expresa Marsiglia, “en función de la búsque-

da de objetivos comunes que trascienden 

los intereses particulares o sectoriales, sin 

anularlos, aunque puestos en situación de 

cooperar” (Marsiglia, 2010: 5). de allí que los 

consensos entre gobernados y gobernantes 

se hacen imprescindibles. las políticas de 

sostenibilidad deben lograr, en la mayoría de 

casos, un espacio metropolitano con el obje-

tivo de optimizar sus resultados. Es preciso 

que ámbitos como la proyección de la plani-

ficación estratégica y territorial, la vivienda, 

el urbanismo, la dotación de equipamientos 

sociales, la promoción económica o la ges-

tión de la movilidad ganen sentido y efica-

cia cuando su espacio de diseño y gestión 

se corresponde con la ciudad real y supera 

las divisiones administrativas históricas. En 

este contexto, en la actualidad hay pocas 

áreas metropolitanas en latinoamérica con 

un modelo sólidamente institucionalizado 

de gobernanza, mientras que este es úni-

camente incipiente en una gran mayoría y 

existe un núcleo importante de áreas en que 

este salto de integración territorial no se ha 

iniciado todavía.

los ordenamientos de generar una unidad 

Ejecutora Metropolitana tienen, entre otros, 

uno de los principales escollos a sortear, 

como es la falta de autonomía vis à vis entre 

los gobiernos municipales y el Estado nacio-

nal; la falta de capacidad institucional; la fal-

ta de recursos financieros; la falta de compe-

tencias adecuadas y la inadecuación entre el 

territorio propio y el área metropolitana fun-

cional. lo que los limita en su autonomía, es 

decir, no tienen capacidad jurídica y política 

para sancionar y ejecutar sus propias estra-

tegias. Esto se agrava en países con consti-

tución de tipo federal como el nuestro, dan-

do lugar a ordenamientos metropolitanos 

débiles o controlados por gobiernos provin-

ciales y nacionales. de todas maneras, se 

deben sortear dichos obstáculos a partir de 

consensos políticos básicos entre municipios 

y, fundamentalmente, con una amplia parti-

cipación ciudadana, lo que hará más fuerte 

la legitimidad del proceso, lo que bien claro 

dejó abraham lincoln, hace más de ciento 

cincuenta años: “Con la opinión pública a fa-

vor casi todo es posible”.

para llevar adelante un proceso de esta naturaleza será necesario:

los equipos 
técnicos de los 
municipios.

los líderes formales 
y naturales de las 
comunidades del 
área metropolitana.

un cuerpo de 
coordinadores 
de los distintos 
temas.

1 2 3
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xpara acelerar y sostener el desarrollo regio-

nal, las ciudades necesitan políticas ambicio-

sas que expandan la educación y las nuevas 

generaciones tengan beneficios a todo nivel 

para el desarrollo humano. la programación 

de los tiempos es fundamental. las ciudades 

que actúan con prontitud para aprovechar 

el crecimiento demográfico y evitar daños 

ambientales pueden lograr beneficios sus-

tanciales. las ciudades y regiones que no lo 

hagan van a enfrentar altos costos, que po-

drían acrecentarse con el correr del tiempo.

la importancia de una acción de políticas ágil 

y destacada puede demostrarse a través de 

dos escenarios más que muestran el impac-

to de las diferentes medidas de políticas en 

el Informe sobre desarrollo Humano 2013 

del pNud previsto y sus componentes en 

2050 (http://www.undp.org/content/dam/

venezuela/docs/undp_ve_IdH_2013.pdf). En 

el primer escenario supone una continuidad 

con las tendencias históricas y las políticas 

de las últimas décadas. En el escenario de 

progreso acelerado establece algunas de las 

elecciones y ciertos objetivos a lo largo de 

doce dimensiones de políticas para interven-

ciones drásticas, pero razonables, para redu-

cir la pobreza, expandir la infraestructura y 

mejorar la gobernanza.

definamos qué es un área metropolitana                                                                                     

a veces denominada zona metropolitana o 

conurbano. para definir un área metropolita-

na, basta con que una ciudad o ciudades for-

men un núcleo con el que otras áreas tengan 

un alto grado de integración, compartiendo la 

industria, la infraestructura y la vivienda.                                                     

un área metropolitana comprende habi-

tualmente múltiples jurisdicciones y muni-

cipios: barrios, distritos, municipios, ciuda-

des, pueblos y suburbios. a medida que las 

instituciones sociales, económicas y políti-

cas han cambiado, las áreas metropolitanas 

se han convertido en regiones económicas 

y políticas de mayor importancia. las áreas 

metropolitanas incluyen una o más áreas 

urbanas, así como ciudades satélites, ciu-

dades y zonas rurales intermedias que es-

tán socioeconómicamente ligadas al nú-

cleo urbano central, que por lo general da 

nombre al área, como es el caso de aMBa 

Área Metropolitana de Buenos aires. Esta 

área ocupa solo un 0,4% de la superficie de 

la república argentina, genera casi la mitad 

del pBI (48%) y concentra el 35% de la po-

blación (15.800.000 personas) (Fundación 

Metropolitana, 2017).

la Fundación Metropolitana impulsó en 2009 

el Manifiesto Metropolitano, una iniciativa 

colectiva para instalar en la agenda públi-

ca 15 líneas de acción que mejoren la cali-

dad de vida de la metrópolis Buenos aires  

(http://metropolitana.org.ar/que-hacemos/

manifiesto-metropolitano/).

la movilidad urbana en los países en desa-

rrollo está condicionada por un múltiple con-

junto de factores, ya sea histórica, social, 

económica, política, urbanística y en general 

espacial. Según CEpal (2003), los siguientes 

factores resultan ser los principales condicio-

nantes de la movilidad cotidiana.

 � Crecimiento urbano acelerado.

 � desarticulación entre forma urbana y sis-

tema de movilidad.

 � Concentración de actividades en las áreas 

centrales.

 � Segregación socioeconómica y espacial.
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la movilidad diaria es un fenómeno de gran 

crecimiento en las últimas décadas, lo que se 

ve reflejado, sin ninguna duda, en el aumen-

to del transporte, trayendo consigo aumen-

tos en los problemas de acceso y las costosas 

medidas y políticas de transporte. El creci-

miento explosivo de la movilidad pendular 

está estrechamente vinculado a la expansión 

urbana.

Cómo lograr consenso entre distintos 

gobiernos locales para una adecuada 

proyección y planificación en la creación 

de un área metropolitana                                                                                                                                 

En nuestro país, más allá de los problemas 

en la creación de una unidad Ejecutora 

Metropolitana, muchas veces y lamenta-

blemente las distintas tendencias políticas 

que gobiernan los municipios de un área 

metropolitana, agregado a la falta de expe-

riencia en trabajar en forma unificada, ha-

cen difícil el logro de objetivos comunes.                                                                                          

En este contexto, cabe considerar que existe 

una gran dispersión tanto en relación con la 

información disponible como respecto al tra-

tamiento que se da a la misma: existen di-

ferentes metodologías de cálculo, diferencias 

respecto de las unidades de referencia em-

pleadas, definiciones no exactamente com-

parables, etc. 

por este motivo, con posterioridad a la reco-

pilación de información es necesario su tra-

tamiento y homogeneización para obtener 

aquellos datos de base que permitan carac-

terizar los diferentes procesos a escala muni-

cipal. Si a ello le sumamos el manejo de con-

ceptos complejos, que son interpretados de 

distinta manera, como planificación estraté-

gica o participación ciudadana, son parte de 

los problemas a superar.    

No se trata de dirimir rivalidades políticas, 

ni de enfrentar localismos, sino de planificar 

con la meta del bien común para los habitan-

tes. las partes se deben comprometer a ser 

flexibles y considerar trabajar en un clima de 

consenso, para acordar las competencias, di-

mensiones y financiación del área, con una 

visión a largo plazo para el diseño de las po-

líticas urbanas, y el pensamiento estratégico 

como recurso clave para la planificación del 

desarrollo metropolitano. pero no podemos 

dejar de reconocer que en un proceso de esta 

naturaleza, la conducción pasa a tener un rol 

fundamental: “No hay estrategia sin conduc-

ción; y en esto, la máxima responsabilidad 

está en el Intendente y su equipo de colabo-

radores más cercanos” (Böhm, 2007: 48).

las experiencias recientes confirman la ne-

cesidad de convertir el ejercicio de la gestión 

pública en una gestión coordinada y unida 

que integre las diversas dinámicas y procesos 

para la concreción de proyectos estratégicos 

de interés regional.

la artiCulaCión de redeS 
teMátiCaS

la creación de redes temáticas que puedan 

ir debatiendo y confluyendo en intereses co-

munes es esencial. para ello sugerimos tomar 

el modelo propuesto por el equipo de análi-

sis político de la universidad autónoma de 

Barcelona en Governar en un entorn complex: 

relacions, xarxes i contractes, publicado por 

la diputación de Barcelona en su colección 

Elements de debat territorial.

 � Mejorar la identificación de los propios 

intereses de cada uno de los actores y de 

los proyectos para realizarlos. 
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 � aumentar el nivel de conocimiento y 

comprensión mutuos de los intereses.

 � Establecer el consenso, o acuerdo mayo-

ritario, entre los agentes, acerca de los 

objetivos estratégicos sobre los principa-

les proyectos y el despliegue del plan.

 � Incrementar el grado de confianza en la 

actuación de los otros actores y en espe-

cial en las sinergias de la cooperación a 

partir de los propios intereses.  

 � alcanzar o aumentar el compromiso y la 

cooperación para impulsar el desarrollo 

de los proyectos. 

 � Mejorar la autoestima de los participan-

tes en la red en su papel y capacidad de 

contribuir al desarrollo metropolitano. Se 

trata de compartir el liderazgo y el éxito 

en el proceso de gestión del cambio del 

área.

las áreas metropolitanas constituyen un ins-

trumento transformador de primer orden en 

tanto agrupan entidades territoriales que par-

ticipan en hechos de carácter físico, econó-

mico o territorial con el propósito de coordi-

nar, además de estos temas comunes, los que 

se derivan de su condición de similitud.

No cabe duda de que es un enorme desafío 

por atender y que marcará la diferencia de un 

área metropolitana con mayores y mejores 

servicios para la ciudadanía. Es importante 

que coincidan distintos intereses institucio-

nales para el adecuado desarrollo de un plan 

estratégico, como son:

la conducción unificada de la política de de-

sarrollo urbano y ordenamiento del territorio.

la formulación de políticas que armonicen el 

crecimiento y la distribución territorial de la 

población con las exigencias del desarrollo 

económico sustentable.

la generación de estadística e información 

geográfica relevante para la planificación del 

desarrollo del área.

la activa participación de la población en el 

consenso del plan estratégico.

inForMeS 
SeCtorialeS

eSCenarioS
alternativoS

diagnóStiCo

PlaneaMiento
aProBaCión  

del Plan
Modelo 

territorial

redeS 
teMátiCaS

(participación pública)

 etApAs pArA llegAr Al plAneAmiento
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ConteMPlar la 
SuStentaBilidad en 
Su triPle diMenSión: 
aMBiental, SoCial y 
eConóMiCa

¿por qué sustentable? En países en desarrollo 

es imprescindible un crecimiento regulado que 

incluya  medidas políticas y sociales para en-

cauzar de manera eficaz los recursos del pla-

neta tierra. Este tipo de desarrollo cumple con 

las necesidades actuales de todos los habitan-

tes del planeta, sin comprometer los recursos 

del futuro. En el caso de sostenible hablamos 

de un desarrollo que puede mantenerse por sí 

mismo sin que se vean afectados los recursos 

del planeta. Este tipo de desarrollo no preci-

sa una intervención humana o exterior, ya que 

puede sostenerse de manera autónoma.

Sustentabilidad no es sinónimo de solo atacar 

aquellos problemas que afectan el medioam-

biente, ya que la calidad de vida tiene otros 

componentes dentro de lo social y lo eco-

nómico, como no poder acceder a un sala-

rio digno, adecuada cobertura sanitaria, una 

buena oferta cultural, tener un mal sistema 

de transporte, no contar con agua potable o 

educación de calidad, entre otros, hacen a la 

sustentabilidad.

la pobreza en las áreas metropolitanas apa-

rece como el problema más relevante, por 

cuanto resume básicamente los aspectos pe-

rentorios a dar solución y pone con claridad 

a los sectores sociales que deben ser objeto 

de políticas preferenciales y de las insuficien-

cias importantes que caracterizan las políticas 

públicas de corte más tradicional y que aún 

hoy siguen aplicándose con malos resultados. 

la pobreza metropolitana es hoy un fenóme-

no fundamental y el rasgo predominante para 

las grandes ciudades, con aspectos singulares 

como lo es la economía informal y, como con-

secuencia, el uso y degradación del espacio 

público, de manera que en muchos lugares se 

ha transformado en un ámbito de comerciali-

zación, dando origen a tensiones que la ma-

yoría de las veces no son resueltas de manera 

efectiva y, mucho menos, definitiva.

Esto hace que en la planificación sea impres-

cindible contar con indicadores urbanos aso-

ciados a la parte económica, social y ambien-

tal, que permitan conocer y tener información, 

producto de análisis y estudio, que se susten-

tan en los cambios que indudablemente impac-

tan a la población un territorio metropolitano.                                                                                                          

Investigaciones realizadas por organismos in-

ternacionales, como la Comisión Económica 

para américa latina y el Caribe (CEpal) y el 

Banco Mundial, han asociado la calidad de vida 

al sentimiento de felicidad, satisfacción o bien-

estar. al respecto, Fadda y Jirón señalan que “la 

calidad de vida representa algo más que el ni-

vel de vida privado o bienestar de cada persona 

y más bien se refiere a todos los elementos de 

las condiciones en las que viven las personas” 

(Fadda y Jirón,1999: 2), es decir, fundamental-

mente sus necesidades y satisfacciones. Estas 

contemplan múltiples dimensiones de la cali-

dad de vida, lo cual obliga a determinar cómo 

medimos el hecho que la dotación suficiente o 

insuficiente en términos relativos de un bien o 

servicio (público o privado) afecta la calidad de 

vida de las personas en el espacio urbano.

la PartiCiPaCión 
Ciudadana eS una Parte 
FundaMental del Éxito

Es importante tener claro qué podemos 

hacer los ciudadanos con los derechos de 
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participación que otorgan la Constitución 

Nacional, las provinciales y las cartas or-

gánicas municipales donde están previstos 

mecanismos de participación ciudadana; 

estas instancias son opciones posibles para 

buscar soluciones en forma conjunta entre 

ciudadanos y gobiernos.

¿Cuáles son los mecanismos de 
participación ciudadana?

la Constitución Nacional nos indica las ins-

tancias de participación de los ciudadanos 

que ella contempla. Estas son instituciones 

de la democracia semidirecta en las cuales 

la participación no es en relación con el voto 

para elegir representantes sino que permite 

una intervención más directa, especialmente 

desde el punto de vista legislativo.

los principales mecanismos están estableci-

dos en el Capítulo 2º de nuestra Constitución 

Nacional (1994) titulado “Nuevos derechos y 

garantías”, pero la realidad evidencia un de-

sarrollo disímil en relación con la institucio-

nalización de este tipo de mecanismos debido 

probablemente a las condiciones históricas, 

políticas y culturales de cada localidad, en 

donde está claro que ha sido el Estado muni-

cipal el que se ha encargado de formalizar al-

gunos mecanismos de participación popular 

para establecer el acceso de los ciudadanos a 

la gestión de los gobiernos locales.

la Constitución Nacional hace referencia tá-

cita a los mecanismos democracia directa, 

donde se establecen el derecho a la inicia-

tiva popular legislativa y el referéndum en 

sus artículos 39 y 40, respectivamente (art. 

39: los ciudadanos tienen el derecho de ini-

ciativa para presentar proyectos de ley en la 

Cámara de diputados. El Congreso deberá 

darles expreso tratamiento dentro del térmi-

no de doce meses El Congreso, con el voto 

de la mayoría absoluta de la totalidad de los 

miembros de cada Cámara, sancionará una 

ley reglamentaria que no podrá exigir más 

del tres por ciento del padrón electoral na-

cional, dentro del cual deberá contemplar 

una adecuada distribución territorial para 

suscribir la iniciativa. No serán objeto de 

iniciativa popular los proyectos referidos a 

reforma constitucional, tratados internacio-

nales, tributos, presupuesto y materia pe-

nal. art. 40: El Congreso, a iniciativa de la 

Cámara de diputados, podrá someter a con-

sulta popular un proyecto de ley. la ley de 

convocatoria no podrá ser vetada. El voto 

afirmativo del proyecto por el pueblo de la 

Nación lo convertirá en ley y su promul-

gación será automática. El Congreso o el 

presidente de la Nación, dentro de sus res-

pectivas competencias, podrán convocar a 

consulta popular no vinculante. En este caso 

el voto no será obligatorio. El Congreso, 

con el voto de la mayoría absoluta de la to-

talidad de los miembros de cada Cámara, 

reglamentará las materias, procedimien-

tos y oportunidad de la consulta popular).                                                                                                

a diferencia de la escasa producción legis-

lativa que sobre estas figuras existe a nivel 

nacional, ha sido en el ámbito municipal 

donde el desarrollo de toda una legisla-

ción local ha institucionalizado formalmen-

te los mecanismos de democracia directa 

con arreglo a los principios básicos que so-

bre esta materia se encuentran establecidos 

constitucionalmente.

pese a estos procesos de institucionalización 

a nivel local, la literatura reciente sigue con-

centrada en el análisis de los mecanismos de 

democracia directa a escala nacional (Welp, 
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2008: pp. 117-130), deteniéndose muy poco 

en el estudio del fenómeno dentro del ámbito 

municipal. Hasta ahora, el poco interés en en-

focar el tema desde lo local ha limitado tener 

una visión más completa sobre el avance que, 

por lo menos en el plano formal, han tenido 

estos mecanismos como procedimientos ins-

titucionales para la participación ciudadana y 

cuya adopción en los marcos legales munici-

pales siguió a las reformas constitucionales 

que tuvieron lugar durante la tercera ola de 

la democracia. Como consecuencia de ellas, 

fueron consagradas durante las dos últimas 

décadas del siglo XX las figuras del referén-

dum, la revocación de mandato y la iniciati-

va legislativa popular dentro de la legislación 

municipal. En la mayoría de los casos, su es-

tipulación viene dada por la leyes orgánicas 

municipales que rigen para los respectivos 

municipios de una provincia en específico, 

mientras que en otros, estos mecanismos 

han sido definidos más ampliamente por al-

gunas de las propias municipalidades en sus 

respectivas cartas orgánicas municipales.

la proyección de las áreas metropolitanas 

exige mecanismos de participación más crea-

tivos y por lo tanto más complejos. tal como 

lo enuncia la diputación de Barcelona en su 

guía para la planificación de su estrategia te-

rritorial, la participación ciudadana es “cual-

quier actuación en la que participe la ciuda-

danía, dirigida a influir, de manera directa o 

indirecta, en la políticas públicas a través de 

la deliberación y el consenso” (diputación de 

Barcelona, 2015: 8).

la legitimización de la democracia va cada día 

más hacia la proximidad entre representantes 

y representados, fenómeno que se da con ma-

yor intensidad en los municipios, las asam-

bleas de barrio, las intervenciones ciudadanas 

en las decisiones del gobierno. “las etapas y 

la metodología del proceso varían de una mu-

nicipalidad a la otra y se van modificando con 

el tiempo, pero, grosso modo, podemos iden-

tificar cuatro momentos: asamblea general en 

los barrios, en la que los vecinos expresan sus 

ideas y demandas; asambleas más reducidas 

de vecinos delegados o consejeros con la pre-

sencia de responsables del gobierno, en las 

que son elaborados los proyectos; votación de 

los proyectos abierta nuevamente a los veci-

nos de cada barrio y finalmente, seguimiento 

de la ejecución de los proyectos elegidos…” 

(annunziata,  2011: 60).

la participación ciudadana es un requeri-

miento esencial en la formulación de políti-

cas públicas en democracia. la dinámica de 

la democracia participativa tiene como mi-

sión promover la construcción de una socie-

dad activa que ayudará a promover cualquier 

aspecto de la vida social, económica, cultural 

o política. Esta sociedad, mediante su inter-

vención en los asuntos públicos, enriquece 

la acción del gobierno y la dota de eficacia, 

pero al mismo tiempo este derecho ciudada-

no ayuda a plasmar un equipo de gobierno 

más exigente y de más calidad.

El desarrollo participativo es un diálogo cons-

tructivo y argumentado entre la ciudadanía y 

las instituciones, en que se brinda la oportu-

nidad de llevar a término un seguimiento del 

trabajo y la acción de nuestros gobernantes 

y de los asuntos públicos, y la posibilidad de 

colaborar en la construcción de una sociedad 

mejor. Con los procesos participativos las de-

cisiones ganan legitimidad, representan un 

proyecto público y generan conocimiento y 

respeto entre los gobiernos y la ciudadanía. 

pero además, las decisiones compartidas 

traen aparejada la transformación en la cul-
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tura política de los municipios producto de 

la inclusión de nuevos actores. por otro lado, 

todo indica que la participación ciudadana no 

solo contribuye al fortalecimiento de la de-

mocracia, sino también el de propio gobierno 

municipal.

La construcción de redes temáticas garan-

tiza analizar el futuro en forma permanente                                                                                                                 

Es necesario construir una cultura de la pla-

nificación; o mejor, promover en los gober-

nantes y habitantes de la ciudad una concien-

cia de futuro fundamentada en un proceso de 

planificación a largo plazo. tal como lo ase-

vera Camagni: “una eficiencia de asignación 

a largo plazo, mediante la internalización de 

los costos sociales y la construcción de un 

mercado que trascienda los límites de la in-

mediatez y contemple, por lo tanto, la obten-

ción de rendimientos no sólo presentes sino, 

y sobre todo, futuros” (Camagni, 1999: 45).

por ello, una red del área es el instrumento 

apropiado para realizar un conjunto de ta-

reas que las ciudades que integran la metró-

polis necesitan para pensar su futuro en me-

jores condiciones. para compartir y generar 

conocimiento será necesaria la creación de 

un Centro Estratégico Metropolitano (CEM), 

que coordinará el proyecto estratégico, la 

capacitación y encuentros presenciales, y el 

banco de expertos y expertas en metodolo-

gías y especialidades diferentes. todo ello es 

conveniente para ajustar un sistema que per-

mita la gestión del conocimiento común, que 

es la primordial razón de ser de una red de 

ciudades que conforman el área metropolita-

na. las instituciones que financian proyectos 

para la mejorar la calidad de vida de estos 

proyectos están siendo paulatinamente más 

anuentes a escuchar a las propias ciudades, 

y no solo a los gobiernos centrales, y a consi-

derar el entorno estratégico en que se enmar-

ca el proyecto que se pretende financiar. de 

este modo, la red debe asegurar la calidad de 

los planes estratégicos, y la coherencia entre 

estos y los proyectos estratégicos formula-

dos, y ha de permitir las necesarias y futuras 

actualizaciones.

la necesidad de información actualizada de-

penderá de la utilidad de la misma para la va-

loración de las políticas adoptadas. Existen 

procesos que deben evaluarse con periodici-

dad inferior a dos años y otros que permiten 

una menor frecuencia de generación de la 

información. por el contrario, existen aspec-

tos de la planificación en los que las medidas 

adoptadas no generan resultados de forma tan 

inmediata, siendo posible ver sus resultados a 

medio plazo, por lo que la frecuencia o perio-

dicidad de la valoración puede ser algo menor.

Pasos de participación ciudadana y 
activación de sus redes temáticas

Activar la red. la red se activa a partir de que 

los municipios, como representantes de los ciu-

dadanos y ciudadanas, convocan a los princi-

pales actores de cada ciudad, y los convocan a 

elaborar conjuntamente la estrategia metropo-

litana. En esta fase, precedida en no pocos ca-

sos por el desconocimiento mutuo, comienza 

un ritual que se inicia con la aprobación de for-

mulaciones generales y buenos deseos sobre el 

desarrollo de un planeamiento estratégico. 

Promoción de la interacción. En esta fase 

de diseño igualitario para cada ciudad que 

conforma el área metropolitana se desarro-

llarán las distintas fases de la elaboración de 

una planificación que debe servir de catali-

zador para la intensificación, consolidación 
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y mejora de las interacciones entre los acto-

res. En esta fase es básica la figura del ges-

tor de redes por tema, que es un intermedia-

rio sobre la base de los objetivos señalados 

del proceso, que utiliza las ideas y técnicas, 

y gestiona las percepciones para facilitar la 

comunicación, el consenso y la cooperación.

Asumir la corresponsabilidad. Esta es la 

fase decisiva de la gestión de las redes te-

máticas entre organizaciones de las ciuda-

des. En ella se establece el compromiso mu-

tuo para impulsar la planificación general del 

área, se impulsan colectivamente, en función 

de competencias, recursos y capacidad de in-

fluencia, los proyectos clave para el desarro-

llo metropolitano.

la corresponsabilidad es imposible sin un 

plan claro y proyectos concretos.

a partir de la corresponsabilidad, la red de 

actores puede plantearse nuevos objetivos o 

bien movilizar nuevas coaliciones o redes.

territorio
  accesibilidad externa (vías de comu-

nicación de alta capacidad). 
  Conectividad interna e integración 

territorial. 
  recuperación/renovación de centros 

históricos. 
  nuevas áreas urbanas residenciales. 
  establecimiento de áreas de nueva 

centralidad. 
  recuperación/valorización de espa-

cios naturales. 
  acciones correctoras del impacto 

medio ambiental. 
  acciones de proyección externa. 
  recuperación valoración del patri-

monio cultural e histórico.

goBierno
  establecimiento de mecanismos per-

manentes de cooperación social y 
participación ciudadana.

  Mejora de la colaboración interinsti-
tucional.

  adecuación y mejora de la gestión 
municipal.

  Creación o formalización de redes 
de relación con otros territorios.

ciudAdAnos (cohesión sociAl)
  nuevas oportunidades a la reducción 

de las desigualdades sociales. 
  Promoción del asociacionismo y la 

participación. 
  adecuación/ampliación de la red de 

equipamientos y servicios culturales, 
deportivos y sanitarios. 

  Fomento de la educación media y su-
perior adaptada a la realidad socioe-
conómica. 

ActiVidAd económicA
  Promoción de determinados sectores 

económicos o productivos.
  Mejora eficacia procesos productivos 

o la competitividad de los productos.
  Proporcionar una base material atrac-

tiva para la implantación de nuevas 
actividades.

  estimular la creación de nuevas em-
presas en el territorio.

  Mejora de la ocupación laboral (pro-
gramas formación ocupacional, etc.).

  Crear centralidades en determinados 
ámbitos funcionales.

  otros.

áreas estratégicas de acción de las redes temáticas:
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la adecuada articulación y representa-

ción entre los diversos actores logrará 

una apropiada planificación, permitiendo 

el éxito y la sustentabilidad en el tiempo.                                                                                                                                

la sustentabilidad es una construcción 

colectiva y un proceso continuo, que no 

puede ser concebido de manera definiti-

va ni por un gobierno o estamento priva-

do en particular, ni en un único y determi-

nado momento. Su construcción se nutre 

de acuerdos colectivos, de la resolución de 

conflictos, de una estrategia y un proceso 

permanente de autoevaluación. Son ne-

cesarios una visión, pensamiento, acción 

conjunta y permanente de los distintos ac-

tores. Si bien hay una estrategia y la plani-

ficación actuará de guía, pero la construc-

ción será dinámica.

En este sentido, hay que tener en cuenta que 

las áreas metropolitanas no solo son activas 

en sus límites, también se caracterizan por 

su “densidad dinámica”, resultado de conju-

gar las dimensiones económica y cultural y 

la diversidad social: “En estos contextos de 

interacción y de sociabilidad, (…) individuos 

y organizaciones construye diariamente, sin 

ser necesariamente conscientes de ello, un 

sistema denso y complejo de contactos y re-

laciones cuya amplitud excede no sólo la ló-

gica de la mera proximidad sino también los 

límites de los espacios político-administra-

tivos, como las áreas metropolitanas admi-

nistrativas, diseñados como respuesta a la 

expansión periférica de la ciudad moderna” 

(Ferrão, 2004: 519).

“Es por ello que se empieza a hablar de la in-

clusión en la propia definición de área metro-

politana de conceptos como calidad de vida o 

cohesión social, para ir adecuando sus carac-

terísticas a los nuevos retos de sostenibilidad 

y eco-desarrollo que son cada vez más ensal-

zados, que se hacen cada vez más necesa-

rios” (Benavides, 2006: 119).

las áreas metropolitanas suelen contar con 

una trama social más densa y más activa, 

en muchas ocasiones con una aptitud cívi-

ca que la transforman en un actor principal 

de las decisiones públicas. Otro gran reto re-

cae en la involucración efectiva y construc-

tiva de esa trama social en los procesos de 

toma de decisiones, inclusive en el modelo 

de gestión y de prestación de los servicios 

públicos.

Estos retos se establecen en el modelo de go-

bernanza. Esta debe entenderse como el mo-

delo de toma efectiva de decisiones, es decir, 

cómo se organizan los distintos actores y con 

qué reglas del juego actúan.

El pNud, por su parte, define gobernanza 

como “el ejercicio de la autoridad económi-

ca, política y administrativa para administrar 

los asuntos de un país a todos los niveles de 

gobierno. la misma comprende los mecanis-

mos, los procesos y las instituciones a través 

de las cuales los ciudadanos y los grupos ar-

ticulan sus intereses, ejercen sus derechos le-

gales, cumplen sus obligaciones y resuelven 

sus diferencias” (uNdp, 1997: 12). desde este 

punto de vista, la gobernanza adecuada se 

caracteriza como participativa, transparente 

con control público, efectiva y equitativa pro-

motora del Estado de derecho que asegura 

que las prioridades políticas, sociales y eco-

nómicas estén basadas en un amplio consen-

so en la sociedad.

Ello incluye los mecanismos, los procesos y 

las instituciones mediante los cuales los ciu-

dadanos y los grupos sociales:
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 � articulan sus intereses.

 � Ejercitan sus derechos legales.

 � Cumplen sus obligaciones.

 � Median sus diferencias.

Otro gran desafío ante el aluvión de cam-

bios que vivimos es la construcción desde el 

punto de vista económico de metrópolis con 

vocación y sentido glocal. Se trata de seguir 

profundizando en el desarrollo local aden-

trándonos en el concepto de desarrollo glo-

cal, que integra desde una óptica superado-

ra, la posición de lo local frente a lo global. 

Se trata de “pensar localmente para actuar 

globalmente”.

El desarrollo de un área metropolitana implica 

asegurar a los que en ella viven puedan tener 

a largo plazo más y mejores oportunidades de 

una mejora en su calidad de vida. las audien-

cias públicas, debates y dialogo cara a cara 

son imprescindibles. las experiencias indican 

que la participación es mayor cuando se  da en 

poblaciones no demasiado grandes. pero ac-

tualmente la participación mediante las nue-

vas tecnologías también es una herramienta 

eficaz y accesible, posibilita la participación de 

mayor cantidad de personas como canal de 

comunicación en dos direcciones, en tanto y 

en cuanto permite, por una parte, a la ciuda-

danía conocer en todo momento las iniciati-

vas, proyectos y políticas que se llevan a cabo 

en la creación de un área metropolitana y 

opinar sobre el tema y, de otra, proporcionarle 

al gobierno una valiosa información sobre 

sus inquietudes, necesidades e intereses. un 

buen ejemplo es la plataforma de decisión ciu-

dadana “acuerdo Ciudadano” (http://www.

bcn.cat/barcelonainclusiva/es/que_es.html), 

como anuncia su portada Por una Barcelona 

Inclusiva. Es el espacio de participación, de 

cooperación público-privada y de acción con-

junta entre instituciones y organizaciones 

de la ciudad que trabajan para construir una 

Barcelona más inclusiva y con mayor calidad 

de vida para todas las personas.

Hay que tomar conciencia de que el futuro 

de las áreas metropolitanas no radica úni-

camente en las políticas públicas sino que 

lo hace, y de manera muy significativa, en 

las responsabilidades individuales y colecti-

vas. Este principio es visible en la actividad 

económica, social y cultural donde el em-

prendimiento individual es la principal fuen-

te de alimentación de las iniciativas que se 

puedan dar, además de la forma idónea de 

superación de desigualdades e integración. 

también lo es en el funcionamiento ordina-

rio de la ciudad y en la convivencia social, 

dado que el grado de civismo determina la 

calidad que se alcanza en estos campos. En 

este sentido, las autoridades de las áreas 

metropolitanas deben poner los medios para 

estimular y canalizar las iniciativas indivi-

duales y favorecer la asunción por parte de 

los ciudadanos de esta corresponsabilidad 

en el presente y el futuro.

los procesos de aplicación, en el ámbito del 

ordenamiento del territorio, varían de una 

legislación a otra de acuerdo a las metas y 

resultados que se pretenden alcanzar. para 

arteaga, “la participación ciudadana pue-

de darse en diferentes formas: en el nivel de 

consulta la población no sólo conoce pro-

puestas y decisiones, sino que expresa su pa-

recer sobre un determinado evento y declara, 

en función de sus intereses, un conjunto de 

necesidades, aspiraciones y puntos de vista” ( 

Martínez y otros, 2005: 195). 

¿Cuáles son los elementos que permiti-

rán establecer consenso?
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Como ya lo dijimos con anterioridad, es fun-

damental la participación de la ciudadanía, 

instituciones y organizaciones de la región, 

siendo la vía más efectiva para establecer un 

mecanismo de acuerdo ciudadano que ten-

ga perseverancia en la acción del trabajo en 

conjunto para convertir socialmente la región 

metropolitana. En este sentido ejecuta, pro-

mueve y genera varias acciones y activida-

des, promoviendo el trabajo en común entre 

las diferentes organizaciones de las ciudades, 

quienes serán, a través de sus vecinos y dis-

tintos actores sociales los verdaderos artífices 

de la transformación.

“la gobernabilidad democrática y la partici-

pación aparecen efectivamente como partes 

constitutivas de los procesos de construcción 

democrática en varios planos: de la produc-

ción de legitimidad para los sistemas de go-

bierno; de las posibilidades de inclusión, con-

trol o mayor representación de la sociedad: 

y fundamentalmente, de la construcción de 

ciudadanos activos, autónomos y responsa-

bles de sus vidas y de sus destinos colectivos” 

(Barrera, 2009: 111).

Fundamentos de un acuerdo ciudadano                                                                              

un plan estratégico aborda aquellos temas 

que resultan clave en los procesos de trans-

formación económica, social y cultural del te-

rritorio. para ello, son necesarios una visión 

común acerca de la situación actual, un re-

conocimiento colectivo de los grandes temas 

que obstaculizan o favorecen el desarrollo de 

las ciudades, para comenzar a pensar en pro-

yectos de cambio.

teniendo en cuenta esa proyección social, 

territorial y cronológica, es necesario hoy re-

considerar los planes estratégicos en el mar-

co de acuerdos interjurisdiccionales que con-

templen la temática común y que involucran 

el desarrollo de grandes áreas metropolitanas 

conectadas por realidades territoriales, desa-

fíos ambientales, necesidades, demandas y 

potencialidades comunes.

desde la década del 80 los planes estratégi-

cos comenzaron a ser una práctica innova-

dora de las ciudades que permitieron encon-

trar una herramienta efectiva para reconocer 

cuáles son los temas principales que una so-

ciedad urbana debía encarar para solucionar 

sus problemas. Esta técnica de planificación 

tuvo su origen en el mundo empresarial y su 

aplicación en el sector público y en la socie-

dad en general se demostró valiosa y muy 

práctica.

una de las características principales de los 

planes estratégicos es la intensa participa-

ción de los diferentes actores sociales, lo cual 

genera un marco de actuación fundado en 

acuerdos y consensos interinstitucionales e 

intersectoriales. Es por ello que la elabora-

ción de un plan estratégico tiene la jerarquía 

de un proceso transformador integral, llevan-

do a cabo un abordaje sistémico de la reali-

dad local, que pretende superar los enfoques 

sesgados o parciales que solo logran avances 

limitados, incompletos o fragmentarios.   

de esta manera, en el marco de un acuerdo 

ciudadano intermunicipal, se pretende desa-

rrollar un plan estratégico como instrumento 

de planificación-gestión de base metodoló-

gica, con el objeto de proyectar el desarro-

llo integral, para la planificación, desarrollo, 

coordinación e implementación de políticas 

públicas conjuntas, y del desarrollo de las 

ciudades a través de empresas comunes que 

exigen aunar esfuerzos y objetivos respec-

to tanto de obras físicas de alto impacto re-
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gional, que beneficiarán a las ciudades que 

conforman el  área metropolitana, como en 

programas para el desarrollo conjunto en 

campos  del transporte, la seguridad, la cultu-

ra o el turismo, entre otros.  

dada su naturaleza instrumental, el plan es-

tratégico no posee una finalidad en sí mismo 

ni se agota sobre su propio ejercicio, sino que 

se ordena a perfeccionar el logro de los obje-

tivos o propósitos superiores para el que ha 

sido escogido como herramienta idónea.

para el cumplimento del objetivo pretendi-

do, el desarrollo sustentable de la ciudad re-

gión se debe generar un modelo de gestión 

asociada que se puede denominar  acuerdo 

ciudadano, un modelo participativo, abierto 

y pluralista, que movilice e integre a los ac-

tores de los municipios con distintas visio-

nes, intereses y capacidades, en la planifica-

ción y gestión común del desarrollo del área 

metropolitana.  

Puntos a enumerar en el Acuerdo

1) Se declara de interés municipal, que tie-

ne por objeto la articulación entre el sector 

público, las organizaciones sociales, insti-

tuciones intermedias y los actores privados 

para la construcción compartida de una vi-

sión estratégica para la micro-región a me-

diano y largo plazo; y la implementación de 

mecanismos tendientes a promover en fun-

ción de ella, un proceso sustentable de desa-

rrollo para el área metropolitana.

2) la suscripción del acuerdo ciudadano tiene 

por finalidad:

a) Crear un espacio compartido de análisis, 

generación de iniciativas y construcción de 

consensos entre el sector público, las ins-

tituciones intermedias, los actores sociales 

y del sector privado, para el diseño, moni-

toreo e implementación de programas que 

impacten positivamente en la región y su 

población en orden a su desarrollo.

b) Incrementar la capacidad de organiza-

ción, reflexión y acción conjuntas en nues-

tra comunidad.

c) avanzar en la construcción plural y de-

mocrática del modelo de región, desde la 

realidad concreta del presente hacia una 

proyección de mediano y largo plazo.

3) adoptando mecánicas participativas e in-

tersectoriales para la toma de decisiones, la 

implementación de acciones y/o el monito-

reo de su ejecución en el marco del acuerdo 

Ciudadano, los programas estratégicos se 

constituyen en una herramienta  central para 

la elaboración de aquella visión integral a lar-

go plazo, de los pasos a seguir para concre-

tarla, y de los mecanismos para su actuali-

zación permanente. a corto plazo, en tanto, 

se articula a través de ellos la promoción de 

iniciativas y proyectos clave que respondan a 

necesidades concretas del presente, retroali-

mentando a la vez la reflexión/acción sobre 

los lineamientos a futuro. 

4) reconociendo la interrelación sistémica 

entre las diferentes dimensiones por una par-

te, como la necesidad de abordarlas respec-

tivamente a la vez con la mayor idoneidad 

técnica, los programas estratégicos se orga-

nizan sobre las cuatro grandes dimensiones 

o ejes que hacen a la sustentabilidad, aten-

diendo entonces respectivamente al desa-

rrollo urbano ambiental: orientado a diseñar 

y consensuar el modelo urbano/ambiental 

para la ciudad-región, sus pautas de gestión 

y de mejora continua. desarrollo sociocultu-

ral: al que compete el desarrollo humano, el 
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fortalecimiento de nuestra identidad cultural, 

y la construcción de capital social, enfatizan-

do en la capacidad de trabajar juntos, enca-

rar proyectos colectivos y operar en equi-

po. desarrollo económico productivo: para 

transformar la matriz productiva de la ciudad 

región con actividades creadoras de valor; 

promover una cultura emprendedora/inno-

vadora y mecanismos de asociatividad.

desarrollo de la gobernanza y los mecanis-

mos de gestión: centrado en la moderniza-

ción de la gestión y los cuerpos normativos 

en línea a las nuevas realidades comparti-

das, creación de normativas que canalicen 

las iniciativas de manera coordinada entre 

las distintas localidades; calidad/eficiencia 

crecientes en la gestión pública, social y pri-

vada; promover la acción intersectorial como 

mecanismo para el desarrollo avanzando 

hacia la idea de una ciudad-región social, 

ambiental y económicamente inteligente.

5) El Gobierno del acuerdo Ciudadano con-

tará con los siguientes órganos para llevar a 

cabo la ejecución de sus políticas:

a) un Consejo directivo.

b) una asamblea General.

c) Cuatro Comisiones de trabajo, con foco 

respectivamente en los ejes temáticos 

del desarrollo: urbano-ambiental, Socio-

Cultural, Económico-productivo y de la 

Gobernanza; cada una de ellas será dirigi-

da por un Coordinador.

d) una Junta Coordinadora.

6) El Consejo directivo estará compuesto por:

a) El Intendente de la Municipalidad 

cabecera.

b) los Intendentes Municipales de las 

localidades que adhieran al acuerdo 

Ciudadano.

c) El Coordinador de cada una de las 

Comisiones/programas.

d) El presidente del Consejo Económico y 

Social de la ciudad cabecera.

e) dos representantes designados por la 

asamblea General.

f) un concejal por la mayoría y un concejal 

por la minoría del Concejo deliberante de 

la ciudad cabecera y un concejal en repre-

sentación del Concejo  deliberante de las 

municipalidades que adhieran al acuerdo 

Ciudadano, que serán electos por los me-

canismos legislativos de cada cuerpo.                                                                                           

En sus primeros dos (2) años de funciona-

miento, el Consejo directivo será presidi-

do por el Intendente de la Municipalidad 

de cabecera, quien podrá ser reemplazado 

por el presidente del Consejo Económico 

y Social. a partir de ese momento, se re-

girá por lo que dicte su propia reglamen-

tación interna. para el período inicial an-

tes indicado será el presidente del Consejo 

directivo quien designe a los coordina-

dores de cada una de las comisiones/

programas.

7) El Consejo directivo tendrá las siguientes 

funciones:

 � Elaborar y aprobar su organización 

interna.

 � adoptar las medidas necesarias para 

conseguir los objetivos del acuerdo 

Ciudadano.

 � aprobar la planificación de los programas 

estratégicos, y la memoria anual.

 � validar las decisiones, los proyectos y 

propuestas de las comisiones.

 � aprobar la propuesta y el desarrollo de la 

asamblea.

 � Convocar a la asamblea.

 � difundir los resultados y asegurar el cum-

plimiento de las decisiones adoptadas.
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 � presentar el balance de cada ejercicio a la 

asamblea, para su aprobación.

8)  En su período inicial, las resoluciones del 

Consejo directivo se adoptarán por mayoría 

simple de los miembros presentes, pasando 

luego a operar conforme al reglamento que el 

propio cuerpo se dicte para su funcionamiento.

9)  la asamblea General estará compuesta 

por los integrantes del  Consejo directivo; la 

totalidad de los integrantes de las Comisiones 

/ programas de desarrollo urbano ambiental, 

Socio-Cultural, Económico-productivo y de 

Gobernanza; y los representantes de las ins-

tituciones y organizaciones sociales que for-

men parte del acuerdo Ciudadano.

10) la asamblea tendrá las siguientes 

competencias:

 � validar la planificación de los programas 

estratégicos adoptados por el Consejo 

directivo.

 � aprobar el balance y la memoria anual 

presentado por el Consejo directivo.

 � proponer acuerdos en relación con los 

objetivos del acuerdo Ciudadano.

 � Monitorear el avance y ejecución del 

acuerdo Ciudadano.

11)  la asamblea deberá reunirse en sesión 

plenaria por lo menos dos veces al año, don-

de se evaluarán las actividades realizadas y 

se presentará el plan de trabajo con las líneas 

de acción a futuro, sin perjuicio de las sesio-

nes que el Consejo directivo convoque cuan-

do se considere pertinente.

12)  En lo relativo a su funcionamiento, la 

asamblea se regirá por su reglamento inter-

no, que se aprobará en la primera sesión que 

se efectúe. 

13) las Comisiones urbano-ambiental, Socio-

Cultural, Económico productivo y Gobernanza 

estarán a cargo de un Coordinador que será 

designado por el Consejo directivo, a los fi-

nes de garantizar el dinamismo, el buen fun-

cionamiento y el impulso de los acuerdos y 

consensos que correspondan a los diferentes 

programas e iniciativas.

14) las Comisiones de desarrollo urbano-

ambiental, Socio-Cultural, Económico-

productivo y de Gobernanza serán las en-

cargadas de llevar a cabo las propuestas de 

planificación estratégica relativas al área de 

su competencia.

las Comisiones podrán trabajar asimismo en 

aquellos temas que les delegue la asamblea.

las municipalidades que adhieran al área 

metropolitana podrán designar un represen-

tante a su cargo para la Comisión.

En todo lo demás relativo a su estructura y 

funcionamiento se regirán conforme a las 

instrucciones y planes de trabajo que se va-

yan dictando desde el Consejo directivo.

15) la Junta Coordinadora estará integrada 

por el presidente del Consejo Económico-

Social, y los Coordinadores de las Cuatro 

Comisiones o programas sectoriales.

16)  la Junta Coordinadora tendrá las siguien-

tes funciones:

 � articular los enfoques y propuestas sec-

toriales de las Comisiones con un aborda-

je sistémico, evitando enfoques sesgados 

o fragmentarios.

 � Coordinar las iniciativas de las Comisiones, 

tendiendo a la concurrencia de acciones, 

la eficiencia en la aplicación de esfuerzos y 

recursos, y la promoción de sinergias.

 � Consolidar los aportes e iniciativas de 

los respectivos programas en un plan in-
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tegral para el desarrollo sustentable del 

área metropolitana a ser trabajado en las 

mismas.

 � Comisiones en primera instancia, y ele-

vado luego a la asamblea y al Consejo 

directivo.

 � Gestionar los acuerdos indicados por la 

asamblea.

 � Gestionar, dentro del marco presupuesta-

rio acordado y ad referéndum del Consejo 

directivo, el aporte de especialistas exter-

nos, y/o convenios de cooperación con 

centros de investigación, instituciones aca-

démicas, fundaciones y/o otras entidades 

que tengan por objeto acrecentar los recur-

sos humanos, financieros, materiales del 

acuerdo, para el logro de sus objetivos.

 � Elaborar la planificación de los pro-

gramas, para ser elevada al Consejo 

directivo.

 � Gestionar la comunicación externa del 

acuerdo Ciudadano.

17) para la implementación y funcionamien-

to del acuerdo Ciudadano se dispondrá de 

los fondos que por ordenanza tributaria se 

asignen como específicos para ello, como 

también de los montos que se afecten prove-

nientes de otras partidas, o de otros tipos de 

aportes, donaciones o legados.

18)  Créase un registro de las instituciones y 

organizaciones sociales que deseen partici-

par en el acuerdo Ciudadano, para trabajar 

desde los programas estratégicos en lo refe-

rido a: 

 � el estudio de problemáticas de su particu-

lar interés y/o expertise;

 � la elaboración de iniciativas y/o proyec-

tos relacionados a la temática;

 � su implementación conjunta con otros 

actores vinculados a la misma; y/o el mo-

nitoreo de su implementación por parte 

de los entes públicos que corresponda.                                                                                                             

las instituciones interesadas debe-

rán inscribirse dentro de los 60 días de 

promulgada la presente Ordenanza en 

Escribanía Municipal del municipio cabe-

cera, debiendo presentar los estatutos co-

rrespondientes, y acreditar la personería 

de quien haga el trámite y de quien sea 

designado representante.

19)  una vez finalizado el plazo de inscripción 

estipulado en el artículo anterior, se procederá a 

la convocatoria para la firma inicial del acuerdo 

Ciudadano. No obstante, una vez concretado el 

inicio formal de las actividades, el acuerdo se 

mantendrá abierto a la incorporación de nuevos 

actores sin limitación de plazos. los actores e 

instituciones interesados podrán hacer una re-

gistración provisoria, en tanto que en el mes de 

marzo de cada año se concretará la incorpora-

ción formal de los nuevos integrantes.

20) dispóngase la creación de una página 

web especial, que deberá estar debidamente 

mantenida y actualizada, para la difusión de 

información relativa al acuerdo Ciudadano, 

sus objetivos y mecanismos de participación y 

acciones concretadas; y que pueda servir asi-

mismo para la carga y uso de recursos com-

partidos en el trabajo de las Comisiones, tales 

como estadísticas, material científico, publica-

ciones académicas o de divulgación, referidas 

a las temáticas de losprogramas, etc.  

En la reforma constitucional de 1994 se in-

corporaran tres mecanismos de participación 

ciudadana: el recurso de amparo, la iniciativa 

popular y el defensor del pueblo. Entre la le-

gislación provincial se considera la audiencia 

pública, la iniciativa popular y la renovación 

del mandato de los funcionarios electivos. la 



344  |  Jorge Dell‘OrO  

legislación argentina es igualmente enfática 

en que la eficiencia de la participación ciuda-

dana está condicionada por el nivel de infor-

mación al que se tenga acceso. la entrega de 

información brinda a los ciudadanos la opor-

tunidad de tomar decisiones informadas so-

bre los temas y condiciones que afectan sus 

vidas, lo que es un punto de partida impor-

tante para la participación ciudadana y debe 

ser tenido en cuenta como motor e incentiva-

dor del acuerdo Ciudadano.

lo urbano y mucho más lo metropolitano se 

caracteriza por lo dinámico y fluido, sus ha-

bitantes generan espacios de libertad, espon-

táneos, creativos, a los que no solo hay que 

respetar, sino también acompañar, por ello 

el acuerdo Ciudadano debe estar abierto a 

incorporar esos procesos. Se trata de man-

tener vivas las redes de manera de enrique-

cer la metrópolis, que sin duda favorecerán, 

a que el hombre retome su verdadero rol de 

ciudadano.
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PriMer aCto: la CriSiS

Matías había sido elegido intendente hacía 

dos años y era su primer mandato. llegó gra-

cias al apoyo del jefe comunal anterior, que 

había estado dieciséis años en el cargo, don 

Manuel Benítez. Benítez era el típico perso-

naje bonachón, carismático, de estilo caudi-

llesco, que conocía vida y obra de todos los 

habitantes de San Juan Bautista. don Manuel 

eligió que Matías fuera su candidato porque 

era joven, leal, de perfil bajo, no carismático, 

y a quien podría manejar a control remoto. 

de última –pensaba–, él podría volver a pre-

sentarse cuando se le ocurriera.

Matías tiene 37 años, se recibió de economis-

ta, le gusta mucho el tema de la gestión, pero 

es consciente de que el mundo está cambian-

do, de que la gente ya no se conforma con 

un abrazo y que le pregunten cómo anda la 

familia. todo cambia a mayor velocidad, hay 

nuevas amenazas, nuevos problemas, otras 

demandas, el fenómeno de las redes sociales, 

etc. “Es terrible –reflexiona–, ponés el pavi-

mento y te piden el semáforo, ponés el semá-

foro y te piden la rampa, ponés la rampa y te 

piden contenedores para la basura. la gente 

nunca está conforme del todo”.

El nuevo intendente fue un joven concejal 

hace diez años atrás y ya era una promesa: 

sensato, activo, con ideas nuevas. luego don 

Manuel lo puso como director de producción 

y aprovechó mucho el cargo con un progra-

ma de microemprendimientos. Sabe cómo 

eran las cosas antes y cómo son ahora. Y se 

da cuenta de que hay cosas que no cierran.

lo que Viene
y lo que se VA

cAso
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Matías empezó a tomar sus propias deci-

siones a medida que fue pasando el tiempo, 

ya sin rendirle demasiadas cuentas a don 

Manuel. por ejemplo, decidió que en el nuevo 

gabinete la mitad fueran mujeres, y que hu-

biera un perfil más profesional y no tan políti-

co. El caudillo lo dejó caminar solo pero con 

un secreto deseo: “Ya se va a equivocar, ya va 

a tener algún problema y va a venir a pedirme 

ayuda. ahí vamos a poner algunas cosas en 

claro. paciencia”, le dijo a su barra de amigos 

de la política. El líder, astuto, no le hizo nin-

gún reclamo mientras tanto.

por suerte para Matías, en los dos primeros 

años no había tenido demasiados problemas. 

Heredó parte del gabinete de don Manuel, en-

tre ellos el secretario de obras y servicios pú-

blicos. El intendente sabía que tenía “espías” 

dentro de su equipo que le contaban todo al 

caudillo. pero como no es paranoico, y has-

ta es un poco crédulo, no le generó preocu-

pación. Hasta que se rompió una bomba del 

sistema de cloacas y todo un barrio se inundó 

con residuos cloacales. 

El problema era grave, ya que dependía de 

cambiar un repuesto del motor que no se con-

seguía, y además, ciertos defectos en la obra 

generaban pérdidas en la red, posiblemente 

por defectos en la obra. Matías sabía que esas 

cosas en algún momento podían pasar por-

que el secretario del área –valsagna– siem-

pre mostraba una actitud ladina, “esconde-

dora”. pero mientras no hubiera problemas, 

no quería comprarse un conflicto con “la vieja 

guardia”, que respondía directamente a don 

Manuel. 

Matías pasó los peores días de su gestión. 

Hubo manifestaciones, ataques verbales de 

los vecinos del barrio en los medios, un gru-

po acampó en la puerta de su propia casa, los 

días iban pasando y la solución no aparecía. 

removió cielo y tierra para encontrar un pa-

liativo alternativo, pero los ingenieros no da-

ban en la tecla.

El intendente, en general calmo y de buen 

humor, estaba sacado. Estalló a los gritos 

con sus íntimos: “Esto pasa porque el vie-

jo hacía todo a la marchanta, no controla-

ba nada, se la pasaba dando besitos a todo 

el mundo, y confiaba en este tipo que siem-

pre me olió raro. Y ahora estamos en un 

lío de novela. ¡Cómo me gustaría echarlo a 

patadas!”. 

don Manuel, pícaro, lo llama a Matías para 

mostrarle su preocupación: “¡Che, me está 

llamando todo el mundo por el bolonqui del 

Barrio don Orione! Yo les dije que te estabas 

ocupando, pero no sé cuánto más voy a po-

der calmar a la gente. tenés que hacer algo 

urgente, chango. ¿No querés que te dé una 

mano?”. a lo que Matías le respondió: “le 

agradezco lo que pueda hacer, pero es un 

problema técnico y un defecto de construc-

ción. ¿Se acuerda de que en su momento la 

oposición armó una comisión investigadora 

y que la universidad hizo un informe técni-

co llamándonos la atención sobre la obra? de 

ahí viene el problema”. don Manuel reaccio-

nó para sacarse el tema de encima: “¡Nooo, 

esas son boludeces de los concejales que es-

tán al pedo! Fue toda una maniobra para ha-

cernos pagar un costo político”. Quedaron en 

seguir en contacto.

Finalmente encontraron la solución a la bom-

ba y el intendente pidió una auditoría técnica 

externa de la obra porque huele que eso va 

a volver a traerle problemas. don Manuel le 

mandó un mensaje por interpósita persona 
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que le transmitió su enojo: “¡Qué se cree ese 

pendejo! andar revisando mi gestión…”. 

Matías empezó a sentir cierta frialdad de los 

vecinos en la calle, muchos lo miraban de re-

ojo sin saludarlo, y se empezó a preocupar. 

reunió a sus íntimos una noche, asado de por 

medio, y reflexionó en voz alta: “tenemos un 

lastre y nos lo tenemos que sacar de encima. 

tengo una mala vibra con la calle. Creo que 

con este despelote perdimos varios puntos. 

algo tenemos que hacer”. Su secretaria de 

gobierno, romina, dijo: “Más allá de este qui-

lombo, ¿no estamos teniendo un problema 

de comunicación?”. “puede ser –dijo Matías–, 

pero más allá de eso, insisto en que me pre-

ocupa la calle. deberíamos hacer una medi-

ción para ver qué onda”. Hubo consenso en 

que ese fuera el primer paso. 

Segundo aCto:  
el diagnóStiCo

Se contactan con un profesional que acon-

seja hacer un trabajo profundo y completo, 

ya que alguna vez habían mandado a me-

dir algo, pero solo para época de elecciones. 

les dice que es conveniente tener un estudio 

cualitativo (con grupos focales o entrevistas 

en profundidad) y otro cuantitativo (una en-

cuesta). Como no estaban muy habituados a 

estas cuestiones de asesoramiento, después 

de pegar algunas vueltas le hicieron caso al 

consultor. realizaron entonces primero los 

grupos focales y luego la encuesta, y le pidie-

ron al profesional absoluta reserva “para que 

no se entere el viejo”.

Cuando concluyeron de hacer los grupos ya 

saltaron las primeras alarmas. El consultor se 

reunió con los íntimos y el intendente en una 

cena: “tenemos un problema grande, mucha-

chos. En todos los grupos piensan que sos un 

buen tipo, pero que el intendente real es don 

Manuel, y después de la crisis de las cloacas 

muchos están pensando que lo mejor es que 

él vuelva al cargo”. todos se quedaron mudos 

y expectantes. “van a tener que pensar en pe-

gar algún volantazo.”

El estudio cualitativo indica además que:

Con algunas excepciones, consideran que 

la situación actual de la ciudad es buena. Se 

percibe en general como un lugar seguro, 

limpio y ordenado, sobre todo cuando se la 

compara con otras ciudades de la provincia y 

del país: “Es una ciudad modelo en la zona. Se 

caracteriza por limpieza, por orden, por progre-

so, por seguridad”.

Se la percibe como una ciudad pujante: 

“Siempre tiene fábricas grandes, tiene indus-

trias, tiene mucho trabajo”; “la gente es progre-

sista, laburadora”; “es una ciudad que avanza 

continuamente y que la gente de acá hace que 

crezca “; “es un pueblo que está en constante 

crecimiento”.

Cuando en los grupos focales se consultó 

con respecto a si SJB fuese un animal, cuál 

sería, surgieron las figuras del león/tigre, un 

perro grande, y un caballo. Y cuando se pre-

guntó qué animal les gustaría que fuese, las 

respuestas fueron las mismas. de lo cual se 

desprende que la pujanza, la solidaridad y la 

laboriosidad son los atributos que se le reco-

nocen con mayor reiteración a esta ciudad. 

En el mismo estudio cualitativo se indagó so-

bre los posicionamientos de Matías y Manuel. 

Mientras que este último aparece claramente 

asociado a la figura de león o tigre –uno de 
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los ideales–, el actual intendente parece más 

como un cachorro que está creciendo, pero 

que no es el líder de la manada.

En el estudio cuantitativo posterior surge 

que ambos personajes tienen el mismo nivel 

de conocimiento, pero mientras el caudillo 

tiene una imagen positiva del 65 %, el jefe 

comunal llega al 46 % (con más positiva que 

negativa). la aprobación de la gestión está 

en el 55%. 

Sin embargo, hay dos datos preocupantes: 1) 

que el 40 % cree que el que realmente manda 

es don Manuel, 30 % dice Matías, y el resto no 

sabe; y 2) en una pregunta espontánea sobre 

a quién votaría para intendente si la elección 

fuese hoy, el 33 % lo haría por el exintenden-

te, el 12 % por el actual y el 45 % no sabe. 

a esto se le suma que Manuel es recordado 

como el mejor intendente que haya tenido la 

ciudad, y que su gestión es valorada mejor 

que la de su sucesor.

Cuando se analiza la imagen positiva de am-

bos líderes, Matías tiene mejor inserción en 

el segmento social medio y medio bajo, me-

nores 40 años y mujeres. don Manuel, por el 

contrario, tiene mejor imagen el sector me-

dio bajo y bajo, mayores de 50 años y género 

masculino.

los principales problemas del municipio son 

la seguridad y los problemas de la juventud 

(droga, alcoholismo). En tercer lugar está la 

necesidad de obras públicas en los barrios.

Con respecto a la crisis de la cloaca, el 18% 

cree que se ocupó bien, el 30% cree que segu-

ramente se ocupó pero no estuvo a la altura 

de las circunstancias, el 40% estima que no se 

ocupó y el 12% no sabe.

paralelamente a los estudios clásicos, los fo-

cus groups y las encuestas, el consultor re-

comendó hacer un diagnóstico de redes so-

ciales, como para saber cuántos electores de 

San Juan Bautista usaban Facebook, twitter 

e Instagram, si se informaban por ahí, si 

le daban credibilidad a lo que leían, si se-

guían a los políticos locales por las redes y, 

sobre todo, si participaban de alguna mane-

ra. para sorpresa del equipo del intendente, 

encontraron que el 85% de los electores es-

taba conectado de alguna manera, y que el 

70% participaba de manera activa en redes, 

aunque sea indicando que algo le gustaba o 

disgustaba. 

al utilizar herramientas de escucha activa en 

el cruce de datos se encontraron con que las 

demandas al municipio coincidían amplia-

mente con los resultados obtenidos en los fo-

cus y las encuestas, pero con una ligera va-

riación en el orden de las demandas. ¿Qué 

había pasado? El estudio de redes se realizó 

de manera inmediatamente posterior a los 

eventos de las cloacas, por lo que la gente 

demandaba con más fuerza obras públicas 

para los barrios, y en las redes del intenden-

te se escuchaban los reclamos de siempre: 

“¡Hacen cosas para el centro! pero se olvidan 

de los barrios”, “acá los pobres literalmente 

caminan entre desperdicios”, “¡Esto con don 

Manuel no pasaba!”. las alertas sonaban por 

todos lados, sobre todo porque los comenta-

rios provenían del segmento joven, de clase 

media. ¿dónde estaba la voz de la gente de 

los barrios más afectados? En el diagnóstico 

se encontró que los más grandes, con un ni-

vel socioeconómico medio bajo, que comen-

taban lo mucho que les afectaba la situación, 

directamente se expresaban en las redes de 

don Manuel, fuera de los canales institucio-

nales directos que utilizaba el equipo del in-
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tendente, al considerarlo al exjefe comunal 

como el que realmente tenía el poder para 

arreglar la cuestión.

terCer aCto: Poniendo 
Contexto

San Juan Bautista (SJB) fue fundado en 1873 

por un grupo de inmigrantes piamonteses 

que le pusieron ese nombre en honor al pa-

trono de turín, capital del piamonte. Es una 

zona típicamente agrícola ganadera, con una 

importante tradición en la fabricación de em-

butidos, por lo cual festejan todos los años la 

Fiesta provincial del Salame.

tiene 150.000 habitantes. Si bien su matriz 

es más bien conservadora, últimamente está 

experimentando muchos cambios. Muchos 

jóvenes se fueron a estudiar a la universidad 

y volvieron a vivir en SJB, de actividades rela-

cionadas con el campo, o prestando servicios 

profesionales. por lo tanto, eso le va cam-

biando su fisonomía social, con un segmento 

menor de treinta años mucho más activo que 

toma distancia de los valores tradicionales de 

sus padres. Como dice don Manuel, “esto de 

internet lo revolucionó todo”.

SJB tiene dos cadenas de televisión por ca-

ble locales que cubren el 80% de la población. 

Cada cable tiene su propio noticiero local. 

Solo una de ellas presta el servicio de inter-

net a domicilio. la conectividad es aceptable. 

luego tiene un par de FM que son las más 

escuchadas –San Juan Bautista y la radio– y 

unas siete más que tienen una influencia más 

barrial y son más populares, menos informa-

tivas. Existe un diario local –El Piamontés– 

que sale una vez por semana. En cuanto a 

televisión abierta, la referencia es el canal de 

la capital provincial, y lo mismo sucede con la 

radio aM que se capta en la localidad.

los servicios públicos de agua, cloacas y elec-

tricidad los presta la Cooperativa agrícola, 

con la cual hay bastante satisfacción. El ser-

vicio de gas es de una empresa de la propia 

municipalidad.

Cuarto aCto:  
¿quÉ HaCeMoS?

luego de recibir el diagnóstico del consultor 

tuvieron una reunión en la que hicieron ca-

tarsis. Creyeron que la onda de renovación 

los iba a favorecer y la gente se iba a olvidar 

de don Manuel.

romina, la más jacobina del grupo, despotri-

ca: “¡Esta sociedad sigue siendo tan conser-

vadora como siempre! ¡No cambia más!”. 

Juan, un concejal, le retruca: “¡pará, romi! 

tampoco eso. Si no, no lo hubieran votado 

a Mati como intendente”. a lo que ella le 

responde: “pero no ves que la gente no nos 

votó a nosotros. lo votó al viejo”. Matías 

trata de calmar la situación: “Hagamos au-

tocrítica pero tampoco nos autoflagelemos. 

Está claro que pensábamos que estábamos 

mejor, pero hay algo donde estamos fa-

llando”. Nicolás, secretario de desarrollo 

Social, fue más terminante: “Mati, vos me 

vas a disculpar, pero la culpa es nuestra, 

nunca lo debimos haber dejado tan suelto 

a valsagna. Ya sabemos que ese tipo nos 

jugó en contra siempre. acá hay que bara-

jar y dar de vuelta en varios temas”. Matías 

le responde: “Ya sé, Nico, pero ahora no lo 

puedo echar al tipo, no me puedo comprar 

un conflicto con el viejo desde la debilidad. 

pensemos con la cabeza fría”.
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Barajan varias ideas sueltas, pero no alumbra 

una estrategia definida. romina insiste con 

un problema de comunicación. Nicolás, con 

cambios en el gabinete. Juan, más reflexivo, 

no parece tener una dirección clara. Matías 

les dice: “a ver. tenemos varios problemas, 

no uno solo. tenemos problemas de comu-

nicación evidentes. tenemos que mover pie-

zas en el gabinete. tenemos que ajustar las 

tuercas en algunas áreas. tenemos que poner 

a los concejales a que recorran los barrios y 

no calienten la silla. Y tenemos al viejo. algo 

tengo que hacer con él, pero no sé qué. No 

quiero ir al pie a pedirle ayuda, porque el des-

graciado me la va a cobrar toda la vida, yo 

sé cómo es. pero todo eso no es lo que más 

me preocupa. lo que más preocupa es que 

me parece que nosotros hacemos cosas, ha-

cemos cosas bien, pero nos está faltando una 

dirección, hacia dónde enfilamos el barco. Y 

eso es distinto a hacer buenas cosas para la 

gente. ¿Se entiende lo que digo?”. 

todos asienten. deciden que se van a poner a 

pensar más en frío con el diagnóstico de opi-

nión pública que encargaron.
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ConSignaS 

1.  ¿Qué conclusión sacan en síntesis del diagnóstico de opinión pública?

2. ¿Qué estrategia de posicionamiento de la gestión desarrollaría para resolver el problema 

que tiene Matías?

3. ¿Qué eventos de gobierno cree que apuntalarían dicha estrategia?

4. ¿Qué relato fijaría para la gestión en función del problema que tiene?

5. ¿Qué acciones llevaría en redes sociales?

6. ¿Qué estrategia llevaría desde las redes sociales?

7. ¿Qué acciones de territorio concretas realizaría?

8. ¿Cómo cree que manejó Matías comunicacionalmente la crisis de las cloacas?



Asociación Civil Estudios Populares
ACEP (Asociación Civil Estudios Populares) es una entidad 
creada a fines de 1999 en la Argentina, con el fin de promo-
ver el respeto por los valores democráticos y los derechos 
y garantías consagrados en la Constitución. En el marco de 
este objetivo, es de especial interés para ACEP el abordaje, 
desde una óptica humanista y cristiana, de los nuevos 
desafíos que plantea el siglo XXI a nuestras instituciones 
políticas y sociales en particular y a nuestra nación en 
general. Dentro de las prioridades que tiene la Asociación 
se ubican la investigación sobre temas de administración y 
gestión pública, municipalismo, formación y capacitación 
política, medioambiente y desarrollo sustentable, integra-
ción regional, políticas tecnológicas, economía y seguridad, 
entre otros, para lo cual ACEP ha diseñado en el seno de su 
estructura diversas áreas de estudio de acuerdo con la 
temática correspondiente.

Fundación Konrad Adenauer 
La Fundación Konrad Adenauer es una institución política 
alemana creada en 1964 que está comprometida con el 
movimiento demócrata cristiano. Ofrece formación política, 
elabora bases científicas para la acción política, otorga 
becas a personas altamente dotadas, investiga la historia 
de la democracia cristiana, apoya el movimiento de unifica-
ción europea, promueve el entendimiento internacional y 
fomenta la cooperación en la política del desarrollo. En su 
desempeño internacional, la Fundación Konrad Adenauer 
coopera para mantener la paz y la libertad en todo el 
mundo, fortalecer la democracia, luchar contra la pobreza y 
conservar el entorno de vida natural para las generaciones 
venideras.


