INTRODUCCION.

1.El Marketing Politico como disciplina y la Consultoria
Politica como profesion han tenido un desarrollo con muchas
descompensaciones, asimetrias y desajustes. Especialmente en
las relaciones entre teoria y préctica.

2.Por muchos afios, desde los inicios de las campainas
electorales modernas, hace de esto ya medio siglo, no existié
una sistematizacion de los conocimientos relevantes para la
conduccion de campaias, tampoco los consultores politicos
tenfan una formacién académica estructurada. Es més, durante
décadas los programas de grado e incluso de postgrado de
Ciencia Politica, a nivel mundial, no inclufan al Marketing
Politico como materia especifica de estudio. Por otra parte, los
consultores politicos mds conocidos, especialmente los
norteamericanos, eran orientadores practicos de campafias con
poca preparacidn, o a veces sin ninguna formacion
universitaria.

3.Durante largo tiempo hubo una desconfianza reciproca entre
consultores politicos y académicos. Para los académicos, el
Marketing Politico era una actividad poco seria, improvisada,
no sistematica, y los Consultores Politicos unos vendedores de
ilusiones incultos y oportunistas que cobraban muy caros sus
dudosos servicios. Para los consultores politicos, la academia
era un lugar donde se impartian conocimientos librescos de
poquisima utilidad para la politica practica y donde se insistia
en desconocer las necesidades reales del mercado.

4.En cierto sentido todos tenian razén. Los consultores
politicos sin formacidn especifica eran estrategas practicos,
mas bien ticticos intuitivos que calmaban los nervios de los
candidatos con consejos tajantes, univocos, inapelables,
rapidos, reflejos. Los politicos profesionales apreciaban este
perfil de Gurd que hacia simple lo complejo, facil lo dificil,
previsible lo imprevisible. En cierto sentido, los consultores
noliticos eran nara los candidatos 1o ane las ideologias nara los



militantes politicos: reductores de la complejidad del mundo
que hacian la vida mas simple y mds segura. Una suerte de
oraculo que protegia de las incertidumbres y la duda.

5.Los consultores politicos de este tipo acumulaban, en el
mediano o largo plazo, tantos aciertos como desaciertos, tantos
éxitos como fracasos. Algunas derrotas tanto o mas resonantes
que sus victorias] 1]. Porque la ausencia de sistematizacion les
impedia tener mapas de ruta confiables, que les hiciera evitar
los escollos mas peligrosos y que les permitiera aprovechar de
manera integra las oportunidades que toda campafia ofrece.

6.El ambito académico y las universidades demoraron también
largo tiempo en adaptarse a las demandas de la sociedad, del
mercado y de la vida politica préctica. Existian desde hacia
mucho tiempo estudios relevantes para la practica politica,
tales como sociologia electoral, comunicacion politica, teoria
organizacional. Pero esos conocimientos parecian ser
destinados tnicamente a investigacion pura, publicaciones,
andlisis y docencia. Tal vez por herencias aristocraticas y
cierta soberbia intelectual los académicos tenian horror de
incursionar en los terrenos fangosos de la politica practica.

7.En los ultimos veinte afios estas tendencias, sin embargo,
comenzaron a cambiar. En los Estados Unidos hay
universidades prestigiosas que ofrecen formaciones
sistemdticas en Marketing Politico y Gerencia Politica. En
Paris hace ya casi veinte afios que existe un postgrado (DESS)
en Marketing Politico. Mientras tanto las nuevas generaciones
de consultores politicos exhiben como antecedentes
legitimadores sus formaciones de grado y postgrados,
generalmente en Ciencia Politica o en Comunicacién, o en
combinaciones de ambas disciplinas.

8.Esta union de la teoria y la practica es reciente y le ha dado
aceptabilidad a la consultoria politica en dmbitos académicos,
al mismo tiempo ha enriquecido a la disciplina del Marketing
Politico, haciéndolo un conocimiento mas sistematico,
acumulativo y transferible. Ya los Gurus estdn dando paso a
una nueva generacion de consultores, mejor formados, que
anelan menos a las senialidades v a 1a magia electrénica v mas



al trabajo sistematico y a los valores seguros.

El Marketing Politico hoy.

9.Este libro contiene los conceptos del Marketing Politico y las
técnicas de campaifia electoral que se utilizan en el presente.
Como se verd, son una serie muy amplia de conocimientos y
técnicas, algunas muy viejas, ancestrales, otras muy recientes.
Hace ocho afios atras escribi mi primer libro de Marketing
Politico. En esa oportunidad crei necesario hacer un libro de
divulgacién de una disciplina todavia poco conocida en
América Latina. Ese trabajo partia de la teoria para llegar a la
utilizacién préctica de los conocimientos. En este libro el
camino es el inverso. Parto de un conjunto muy grande de
experiencias personales que he acumulado en quince afios
como consultor y trato de sistematizarlas en un trabajo que
tenga un orden racional, 16gico, bien articulado, para que los
conocimientos sean acumulables, aprovechables y
transferibles.

10.Hasta hace cierto tiempo se consideraba que lo que definia
a una campaifia electoral moderna, trabajada en perspectiva de
Marketing Politico, era la utilizacién de una agencia de
publicidad para la comunicacién y una consultora de opinion
publica para el estudio del electorado. Hoy en cambio, la
utilizacién del Marketing Politico se ve en la contratacion de
un profesional, de un especialista, para el disefio de la
estrategia de campaiia. Hasta hace algtn tiempo, y atin hoy en
la mayoria de los paises, la estrategia electoral la definia el
candidato, la agencia introducia otra estrategia de facto en la
comunicacion y la consultora desarrollaba otras variantes, con
lo cual la campaiia tenia tres estrategias, es decir ninguna.

11.Este libro tiene, como tiene el Marketing Politico hoy, una
centralidad clara y definida en torno a la estrategia. Este libro
es estrategia, insumos para la estrategia y pautas de
implementacidn de la estrategia. Asi debe ser también una
campaifia para lograr los mejores resultados. Es decir el triunfo
electoral, o cuando ello no es materialmente posible, el logro
de los obietivos fiiados. o la extraccion del maximo de la



potencialidad del candidato.

12.El orden y la estructuracién de este libro estdn pautados por
los diferentes momentos de la estrategia electoral. Primero
definimos los conocimientos necesarios para la formulacién de
la estrategia: los objetivos, conocimiento del candidato,
conocimiento de los adversarios, conocimiento de los
electores, conocimiento de la eleccion. Disefiamos la estrategia
y tomamos decisiones sobre el mensaje, sobre los grupos
objetivo, sobre los medios de difusion y sobre los tiempos en
los que comunicamos estos contenidos. La implementacion de
estos contenidos de estrategia debemos sustentarla en un eficaz
respaldo organizacional, en la construccién de un equipo de
campafa que asegure el seguimiento y la ejecucion de las
diferentes tareas previstas en la estrategia. Por dltimo debe
haber un sistema de evaluacion del desarrollo de la campaiia,
que haga los ajustes necesarios en la marcha para procesar los
cambios ocurridos en el contexto y para acercarse cada vez
mds al centro del objetivo principal de campaiia.

13.Este libro tiene el objetivo de dar un apoyo de
conocimientos practicos a aquellos que tengan la
responsabilidad de orientar una campaiia electoral para un
candidato. Sin duda la mejor opcién que tiene un equipo de
campafia para lograr sus objetivos es contratar un especialista.
Pero esto no es siempre posible, muchas veces por
circunstancias econdmicas o de otra naturaleza. Sin embargo
aln en estos casos, la aproximacion a un método racional y
eficaz de campaiia, apoyado por una literatura especifica, hace
que grupos politica y econdmicamente débiles se fortalezcan y
progresen, haciendo que las campafias profesionales que son
imposibles de estructurar en un momento determinado sean
viables en otro. Por otra parte, ain para aquellos equipos que
pueden contar con los servicios de un consultor de primera
linea, siempre es 1til que conozcan las técnicas de campaiia y
la 16gica de organizacion de una estrategia electoral, con lo
que se obtiene un equipo altamente eficaz y especializado y
que trabaja en un mismo registro y en una misma légica, de
manera bien articulada.

14.Como todo trabajo que tiene naturaleza de manual, en este
libro se dan un conjunto muy grande de orientaciones y
conseios. dirigidos a acomnafiar los distintos nasos del



desarrollo de una campaifia electoral. Nos preocupamos
especialmente, sin embargo, de trascender el conocimiento
libresco, y llegar a transmitir las 16gicas por las cuales un
contenido funciona en determinadas circunstancias y en otras
no. Junto con ciertas orientaciones y técnicas especificas
incluimos precisiones y comentarios que ponen en alerta sobre
las contraindicaciones que algunas de estas técnicas pueden
tener, advertencias sobre como no confundir conceptos de
campafla muy cercanos y similares que funcionan muchas
veces con légicas opuestas, en fin todo aquello que hace a la
experiencia préctica y al conocimiento profundo del material
con el que se trabaja.



Capitulo Primero

LOS INSUMOS.

LOS CUATRO CONOCIMIENTOS NECESARIOS A
LA CONDUCCION DE UNA CAMPANA.

1.Cuando comenzamos una campaiia electoral tenemos
algunos datos que ya vienen predeterminados, con los cuales
tenemos que convivir hasta el dia de la eleccién. El principal:
las caracteristicas de nuestro candidato. Todos los asesores
deseariamos que nuestro candidato fuera inteligente, flexible,
trabajador, memorioso, simpdtico, atento, cordial, sonriente,
puntual y, en lo posible, de buena presencia, honesto y
competente. Lamentablemente, en la realidad, los candidatos
generalmente distan mucho de lo que nosotros deseariamos, o
de lo que desearian los electores.

2.Sin embargo a nosotros no nos contratan para que
digamos cudl seria el candidato ideal, sino para que ayudemos
a ganar la eleccién al candidato real que tenemos. Un relativo
consuelo que podemos tener, es que nuestros adversarios,
después de todas las cuentas hechas, tampoco son perfectos, y
si bien tienen algunos puntos en los cuales son mejores que
nuestro candidato, en otros planos nuestro candidato estd
claramente més favorecido que ellos.

3.Como principio general podemos suponer que siempre
habra algunos aspectos en los cuales nuestro candidato sea
mejor que los demds. Una estrategia de campaiia es,
precisamente, el procedimiento por el cual definimos un
terreno y un itinerario de campaifia que recorre todos los puntos
en los que nuestro candidato es mejor que los demds, y vamos,
permanentemente, a imponer, mediante la comunicacién de
nuestra campaia, pautas de comparacién favorables a nuestro
candidato.

4.Una campaiia electoral es una competencia, y en toda
competencia las estrategias ganadoras se construyen con el
mismo procedimiento. Podemos suponer, como ejemplo, que
se distribuyen a varios pilotos, al azar, diferentes tipos de
vehiculos. A uno le toca 1ina camioneta 4X4. a otro un



automévil de competicion de férmula 1, a otro, por fin, un
pequeiio auto Peugeot 206. En principio no existe un vehiculo
que sea intrinsecamente mejor que el otro. Simplemente hay
terrenos en los cuales el desempefio de uno es claramente
mejor que el otro. Si uno maneja la camioneta 4X4 la
estrategia ganadora serd imponer un terreno de competencia
escabroso, la sierra o terreno irregular y barroso. Si tenemos el
auto férmula uno debemos lograr que la competencia se
desarrolle en una pista de carreras, porque alli nadie nos puede
ganar. Por dltimo si tenemos el 206, seguramente nos
convendrd desarrollar la competencia en las estrechas calles de
antiguas ciudades europeas, porque en ese terreno solo
nosotros podemos pasar.

5.Volviendo a nuestro candidato y a nuestra campana
electoral, para disefiar una estrategia ganadora tenemos que
partir del conocimiento detallado de nuestro candidato y de
nuestros adversarios. Tenemos que saber cudles son los puntos
fuertes y los puntos débiles de nuestro candidato y de nuestros
adversarios. De esta manera podemos establecer un itinerario
donde pasemos sisteméaticamente por los lugares de campaifia
que nos resulten favorables. En esta seleccion de puntos
favorables no sélo retendremos los puntos fuertes absolutos, es
decir aquellas virtudes indiscutibles de nuestro candidato, sino
también los puntos fuertes relativos, que son aquellos que, sin
ser particularmente notables en nuestro candidato, si son
claramente mejores comparados con los mismos aspectos de
nuestros adversarios.

6.Como vemos en nuestro esquema inicial, para
conducir una campaiia tenemos que alcanzar cuatro
conocimientos basicos, esenciales: 1) Conocer a nuestro
candidato, 2) Conocer a nuestros adversarios, 3)
Conocer los electores y 4) Conocer la eleccion. Teniendo estos
cuatro conocimientos podemos desarrollar una estrategia
ganadora, pero antes necesitamos definir exactamente cudles
son nuestros objetivos.

LOS OBJETIVOS DE LA CAMPANA.

7.La definicién precisa de los objetivos de la campaiia
es uno de los pasos esenciales que generalmente se
subestiman. Esto sucede porque se da por evidente que el
objetivo de toda campaia es ganar las elecciones. La realidad,
sin embareo. es ane no todos los candidatos niieden nlantearse



ganar las elecciones, y muchas veces ocurre que, por
plantearse objetivos que no se pueden cumplir, se compromete
también el logro de objetivos que si se podrian haber
alcanzado, si se hubieran concentrado recursos para llegar a
esta meta mds limitada.

8.Se dice, con razdn, que quien mucho abarca poco
aprieta. Por eso en una campafia tenemos que establecer
objetivos proporcionales a nuestras capacidades actuales o
potenciales. Es comtn que una campaiia se realice con el
objetivo de quedar en una posicién ganadora para la eleccion
siguiente. En otros casos los objetivos pueden ser llegar a tener
representacion parlamentaria, llegar a un nimero de diputados
que permita participar en una coalicién de gobierno, fundar un
polo de oposicién interna dentro de un partido dominado
después de mucho tiempo por un unico lider, etc.

9.El objetivo , por supuesto, puede ser también que
nuestro candidato gane la eleccidn y se convierta en
Presidente. Pero atin en esta hipdtesis es necesario traducir los
objetivos conceptuales en objetivos especificos, cuantificados.
Para iniciar una campaiia es necesario que sepamos cuantos
votos necesitamos. Luego debemos ponderar las cifras en todo
el pafs, o en la circunscripcién que compitamos, para
determinar en cada una de las provincias, estados o
departamentos, cudntos votos necesitamos, e incluso, en cada
ciudad o pueblo del pais. Para eso debemos hacer un calculo
segtin los resultados de las elecciones anteriores y un andlisis
que tome en cuenta las posibilidades de desarrollo relativo de
nuestra fuerza politica en cada localidad.

10.De esta manera podemos no sélo tener bien
definidos nuestros objetivos, sino también los de nuestra
estructura politica, los objetivos de cada ciudad o barrio y la
responsabilidad que le cabe a cada dirigente nacional o local.
Cuando sabemos exactamente el nimero de votos que
necesitamos podemos definir las posibles “canteras” de
obtencion de votos. En un pueblo determinado podemos
determinar cudles son las veinte o treinta personas que, segin
un relevamiento previo, estdn mds predispuestas a votar por
nuestro candidato, y nuestra campaifia en ese pueblo puede
concentrar los recursos y los esfuerzos alli. Es mds facil
obtener el objetivo general si podemos subdividirlo en un
conjunto numeroso de metas modestas y alcanzables. Para eso
es necesario construir un sustento organizacional muy afinado.

11.Cuando tenemos los objetivos de la campaifia bien
definidos conceptualmente, cuantificados, ponderados hasta el
nivel de neauefias noblaciones v finamente subdivididos en



submetas, podemos dedicarnos a organizar un plan general de
campafia, para el cual tenemos que obtener los cuatro
conocimientos centrales que postuldbamos en el esquema
inicial.

I. CONOCER NUESTRO CANDIDATO.

12.Todos los candidatos tienen puntos fuertes y
débiles. Hay que tener en cuenta que las cualidades de un
candidato, o por lo menos aquellas que son percibidas por la
sociedad, pasan a constituir la imagen publica de esa persona.
Esta imagen publica es muy dificilmente modificable en el
curso de una campafia, por lo cual es necesario, como regla
general, fortalecer y comunicar bien sus puntos fuertes y
disimular, neutralizar o compensar sus puntos débiles. En esto,
simplemente, consiste el “trabajo de imagen” que puede
hacerse con un candidato. Este trabajo se hace en toda
comunicacion publica, sea por el medio masivo o personal que
sea, y sea de forma verbal o no verbal.

13.Es evidente que esta estrategia de trabajo de imagen
no tiene nada que ver con la pretensién que en los inicios del
marketing politico se tenia, la cual provenia del marketing
comercial, que consistia en “posicionar” al candidato segin un
imaginario “candidato ideal” y ensayar de modificar o
magquillar las cualidades del candidato para que se pareciera a
ese modelo imaginario que, supuestamente, iba a ganar la
eleccion. Este procedimiento no sélo torturaba al candidato,
tratando vanamente de meterlo en un personaje que no era,
sino que siempre terminaba saliendo e imponiéndose la
personalidad verdadera del candidato real, desde el fondo de
su alma, para manifestarse de la manera mas inadecuada en el
momento mas inoportuno. Estas inadecuaciones y disonancias
constituian un problema mayor, porque un candidato que
parece ser algunas veces de una manera y otras veces de otra
genera una incomodidad perceptiva y desconfianza, que es el
sentimiento exactamente inverso al que genera el voto.

14.Se dice que en una discusion lo més dificil para una
persona no es defender bien su opinién, sino conocerla.
Cuando alguien sabe de qué estd opinando y conoce bien el
tema de discusion, defiende bien sus ideas. A la manera del
cura espafiol que decia: puedo hablarle con propiedad de esta
cruz, porque la conozco desde que era naranjo. Una direccién
de camnafia ane conoce hien las facetas nositivas v neoativas



de su candidato sabe qué cosas de €l seducen al electorado,
sabe en qué terrenos su candidato compite por el voto mejor
que sus adversarios.

15.Las cualidades, o en un sentido méas general, las
ofertas politicas de los candidatos, no se agotan en sus
caracteristicas personales. Existe el condicionamiento mayor
de la circunstancias, especialmente politicas, en las cuales se
ubica cada candidato. Un candidato se percibe de cierta
manera segin como es y segin donde estd. Los partidos tienen
también una imagen publica, generalmente muy anclada en la
percepcion de la sociedad, la cual voluntaria o
involuntariamente “contamina”, coloniza, positiva o
negativamente al candidato. La oferta politica del candidato,
mds alld de lo que diga en su campaiia, ya estd en buena
medida predeterminada, por su imagen publica personal y por
la imagen publica de la agrupacién politica a la que pertenece.

16.Como primera medida entonces, para conocer a
nuestro candidato, tenemos que relevar una multitud de puntos
fuertes y débiles que definen su perfil. En este perfil también
se incluyen los puntos fuertes y débiles del partido al cual
pertenece el candidato. Hay que tener en cuenta que no existen
siempre criterios universales que definan cudndo ciertas
caracteristicas del candidato o del partido son puntos fuertes y
cudndo son puntos débiles. Por eso tenemos que hacer una
diferenciacion entre lo que podemos llamar puntos fuertes
absolutos y lo que podemos definir como puntos fuertes
relativos. A su vez los puntos fuertes relativos pueden serlo
con respecto a los otros candidatos en competencia, a ciertas
peculiaridades del electorado, o de ciertos segmentos del
electorado, y también con respecto a las peculiaridades de la
eleccion concreta en la que tenemos que competir.

Los puntos fuertes absolutos.

17.Existen algunas cualidades que puede tener nuestro
candidato que tienen un valor positivo absoluto. Siempre va a
ser una ventaja que nuestro candidato sea capaz, inteligente,
honesto, de buena presencia fisica, simpdtico y seductor, que
tenga trayectoria y logros politicos relevantes. Lo mismo
ocurre con el partido politico al cual este candidato pertenece.
Si es un partido popular, democrético, que tiene reputacion de
preocuparse por los intereses del pais y de las mayorias
nacionales. ane es solidario v reserva nna narte snstancial de



sus esfuerzos para generar planes que mejoren especialmente
la calidad de vida de los sectores menos favorecidos, si es
confiable y responsable en sus propuestas y leal en la lucha
politica, entonces tenemos la mayor parte del camino ya
hecho.

18.Durante largo tiempo se ha valorado mucho, y tal
vez exageradamente, el peso de los puntos fuertes absolutos en
la decisién de voto de las personas. Por un prejuicio de
marketing comercial, implicito en la idea del “candidato
ideal”, se consideraba que el mejor candidato era aquél que
reunia mayor cantidad de puntos fuertes absolutos en una
misma oferta. Sin embargo, al igual que los famosos “hombres
o mujeres ideales” de los cuales nadie, en definitiva, se
enamora, el candidato ideal, unicamente adornado de puntos
fuertes absolutos, no sélo es una persona de existencia
improbable, sino que si un dia existe al fin en la realidad, seria
posiblemente intolerable. “Trop belle pour moi”’, como diria la
pelicula francesa, o como mds dcidamente se referia Winston
Churchill a un adversario politico formalmente “perfecto”.
“...este sefior tiene todas las virtudes que detesto y ninguno de
los defectos que admiro...”.

19.En cualquier caso, es evidente que los puntos
fuertes absolutos son importantes y que hay que usarlos.
Depende de la sagacidad de la campaiia y del buen gusto y
sentido de las proporciones de sus responsables saber en qué
medida estos puntos fuertes absolutos se muestran al
electorado, de manera explicita o como sutiles
sobreentendidos.

Los puntos fuertes relativos.

20.El relevamiento de los puntos fuertes se completa
con la identificacién de los puntos fuertes relativos del
candidato. Estos puntos fuertes son relativos a varias
circunstancias. La circunstancia principal: los adversarios.
Nuestro candidato, si bien no es una persona perfecta si es
claramente mejor en algunos registros que nuestro o nuestros
adversarios. Esos puntos en los que nuestro candidato es
mejor, en puntos que son relevantes para la simpatia,
seduccion o confianza que nuestro candidato genera, es
imprescindible detectarlos, seleccionarlos y usarlos en la
campaia.



21.En la campaiia que oponia Clinton a Bush, Bill
Clinton utiliz6 de manera muy evidente el humor y una actitud
general sonriente y “décontractée”, que incluia frecuentes
incursiones en solos de saxo tenor. Estas cualidades no eran,
tal vez, especialmente notables, pero rendian grandes
dividendos politicos enfrentadas a las caracteristicas
particularmente acartonadas, al escaso sentido del humor y a
los gestos cortantes con las manos, inevitables en el veterano
politico, que parecian recorrer siempre los lados de un
cuadrado. Este humor y soltura de Clinton no hubiera
funcionado tan bien como punto fuerte relativo, si en vez de
enfrentarse a Bush se hubiera enfrentado, en una campaiia
imaginaria, al simpético y chispeante Tony Blair.

22.El relevamiento de los puntos fuertes y débiles debe
hacerse también en relacion con las peculiaridades del
electorado. En este sentido existen una cantidad de leyes
culturales no escritas que es imprescindible respetar. Mientras
en los Estados Unidos el mismo Bill Clinton veia tambalear su
cargo presidencial por un timido affaire con una becaria de la
Casa Blanca , en el Paraguay el candidato Lino Oviedo
manifestaba que el hombre paraguayo debe ser un hombre
“gaucho”(mujeriego), en medio de los aplausos de aprobacion
de la multitud y de su propia esposa que compartia con él el
centro del estrado.

23.Es evidente que la valoracion de las cualidades de
un candidato son diferentes segun las referencias culturales de
cada pais. En Argentina, cuya sociedad tiene poderosos
componentes autoritarios, hay que exhibir fuerza y
masculinidad. Recordemos que el principal de los nombres
populares de Per6n era “El Macho”. El propio Menem,
compartiendo el concepto central de Lino Oviedo, siempre se
ha preocupado de mostrar su aficioén y su éxito con las
mujeres. En el Uruguay, con politicos mds provincianos y
puritanos estos desbordes de la otra orilla del Plata se ven con
una extrafia mezcla de desaprobacién y culposa fascinacion.
Los politicos locales, como el Doctor Sanguinetti, haciendo
lugar a la autodefendida reputacién uruguaya de pais culto,
gustan de mostrar su conocimiento del mundo del arte y su
aficion a la pintura de caballete.

24.En otros paises existen demandas difusas de diversa
indole que valorizan o descalifican a los candidatos segin
variados criterios. En el Perd, las cualidades intelectuales de
un Mario Vargas Llosa y su pertenencia a una “buena familia”,
que podian haber sido puntos fuertes en otro pais, fueron mas
bien un handicap en este particular universo cultural. Por el
contrario nara Alberto Fuiimori. su orieen asiitico.



probablemente un punto débil para la mayoria de los paises de
América latina, le sirvié como un punto fuerte relativo en esa
eleccion, pues postulaba una cercania étnica mayor que su
oponente con las mayoritarias poblaciones indigenas de ese
pais. Este punto fuerte relativo se anuld, sin embargo, frente a
Alejandro Toledo, un “Cholo” peruano legitimo.

25.Los puntos fuertes relativos de los candidatos
pueden construirse también segtin las peculiaridades de cada
eleccion. Es sabido que cada eleccion tiene demandas
diferentes. Hay elecciones conservadoras y elecciones
radicales, segiin el momento histdrico particular por el que
pasa un pais. Tradicionalmente las elecciones “de salida” de
regimenes autoritarios, segin se puede apreciar en muy
numerosos casos de transiciones de América latina y Europa
del sur, son elecciones conservadoras. La segunda eleccion,
sin embargo, generalmente tiene mayor demanda de cambios
y, usualmente, acarrea una alternancia de partidos en el poder.
Es evidente que habra rasgos de los candidatos, en cada una de
estas elecciones, que se adapten mejor a la coyuntura. Una
actitud de mayor tolerancia, sensatez y seguridad, serd un
punto fuerte relativo en el primer tipo de elecciones, mientras
que una actitud més radical, propuestas de cambio mds
profundas y un estilo mas vehemente, serdn puntos fuertes
relativos para el segundo tipo.

26.Como regla general, son puntos fuertes relativos en
una determinada eleccion, aquellos rasgos de la personalidad
de un candidato que més se diferencian de los rasgos mas
notorios de su antecesor en el poder. Después de un “blando”
como Carter venia bien un “duro” como Reagan. Después de
un duro “acartonado” como Bush venia bien un “cool” como
Clinton. Existe un proceso natural de desgaste de las figuras en
el poder que devaldan rasgos que en otro momento podian ser
positivos. Como he oido alguna vez, “la gente cuando ama
perdona todos los defectos, pero cuando no ama no perdona ni
las virtudes”. Esto es asf a tal punto que, en un spot de
television muy conocido, Fernando de la Ria comenzaba con
la extrafa confesién: “Dicen que soy aburrido...”. Esta imagen
se oponia después a la de un Menem “divertido” pero nocivo
para la Argentina. Si bien, ain en ese contexto, el spot me
parece disparatado, porque no es conveniente nunca asumir
explicitamente puntos débiles, esta pieza televisiva pudo
concebirse y realizarse porque cualquier diferenciacién del
Presidente anterior, atin la peor, funcionaba bien. O por lo
menos no funcionaba rematadamente mal.

27.Es interesante observar, dicho sea de paso, que
todos los contenidos de una camnaiia. aiin los muv malos. aue



se incluyen en una campafia ganadora, parecen incorporar,
automaticamente, la condicion de buenos materiales. Sin
embargo existen muy buenos materiales en campaiias que
pierden, y otros muy malos en campafias que ganan. Esto es
asi porque las campaiias electorales no son los tnicos factores
que inciden en los resultados finales de cada eleccion.

Los puntos débiles del candidato y como
administrarlos.

28.De la misma manera que existen puntos fuertes
absolutos y relativos también existen puntos débiles absolutos
y relativos. Un componente central del conocimiento que
debemos tener de nuestro candidato son sus puntos débiles. Es
muy importante que se supere la tendencia protectora de los
entornos del candidato, que siempre tiene el reflejo de
esconder las partes flojas de su lider. De todas maneras lo que
no nos animemos a observar en €l, lo van a sefialar y a
divulgar de la manera mas ruidosa posible nuestros
adversarios. Toda buena campafia comienza con una especie
de radiografia total del candidato, y con el relevamiento
sistemético de todos los puntos fuertes y débiles, de €l y de sus
adversarios. Conocerse a s mismo es el mandamiento nimero
uno de toda campaiia electoral. Habia un candidato, haces
algunos afios en Francia que confesaba: “Se aprende mucho
mds sobre uno mismo con tres meses de campaiia que con tres
afios de psicoandlisis”.

29.En una buena campafia siempre se debe jerarquizar
los puntos fuertes del candidato propio y neutralizar o
compensar sus puntos débiles. De la misma manera se debe
poner en evidencia los puntos débiles del adversario y soslayar
o neutralizar sus puntos fuertes. El problema radica en que los
adversarios también juegan, y van a hacer exactamente lo
mismo que nosotros. Si jugdramos solos, de manera ideal,
siempre recorreriamos los itinerarios en donde nosotros somos
mejores que nuestros adversarios y siempre generariamos
pautas de comparacién favorables a nosotros. Siempre
circularfamos en nuestro terreno de eleccion.

30.Esto es imposible, por lo tanto debemos aprender a
administrar nuestros puntos débiles, debemos tener siempre
algo parecido a planes de crisis, donde sepamos exactamente
qué hacer cuando lo peor se presenta. En lo que hace a
nuestros puntos débiles, siempre tenemos que tener respuestas
listas para cuando llegue lo inevitable, es decir cuendo nuestro
adversario. o los neriodistas. evoauen nuestros nuntos déhiles.



Cuando se hace un plan de campafa, junto con cada punto
débil enumerado, deberia haber una lista de opciones para
neutralizar esas debilidades. Generalmente ocurre que muchos
aspectos de un candidato no son intrinsecamente buenos o
malos. Si un candidato es joven, debe vender juventud, pero si
es viejo, debe vender experiencia. Si un candidato ya es
presidente e intenta reelegirse, valorizara los aspectos
positivos de su gestion, la seguridad, la unidad del pafs. Si es
un “challenger” centrard su argumentacion en la necesidad de
cambios. Siempre hay una oportunidad para presentar puntos
tal vez débiles como puntos fuertes. La capacidad para
transformar puntos débiles en puntos fuertes es una de las
medidas de las buenas campaiias.

31.En su segunda campaia presidencial, Ronald
Reagan tenia ya una edad muy avanzada. Este elemento no
habfa pasado, evidentemente, desapercibido a los ojos de los
asesores de su campaifia. Cuando, en un debate televisivo, llegd
la pregunta inevitable: “No tiene usted mucha edad para
aspirar a ser otra vez Presidente?”, la respuesta se dispard sin
demora, dijo Reagan: “Me he hecho el firme propésito de
eliminar el tema edad de esta campaiia. Pues no quiero
aprovecharme indebidamente de la juventud y falta de
experiencia de mi adversario”.

32.El manejo tictico general con los puntos fuertes y
débiles de un candidato es similar al ajuste que se hace en un
equipo de sonido con el ecualizador. Se trata de maximizar las
ventajas que pueden obtenerse con los puntos fuertes,
absolutos y relativos, y, por otro lado es necesario compensar
los puntos débiles. Al relevar sistematicamente los puntos
fuertes y débiles de un candidato se hace una suerte de perfil
extensivo. Este perfil se “ecualiza” para limar las aristas mas
disonantes del candidato. Lo que hay que sefalar es que esta
ecualizacion no se hace “torciéndole el brazo” al candidato.
No se debe hacer que el candidato se esfuerce en ser quien no
es. Existen si contenidos de campafia que compensan,
neutralizan o borran ciertas cualidades del candidato
percibidas como negativas o inconvenientes para el ejercicio
del cargo.

33.Hace afios el entonces candidato presidencial
francés Valéry Giscard d’Estaing, tenia la reputacion de ser
una persona fria y distante. Estas cualidades, no
necesariamente negativas en la aristocracia francesa a la cual
Giscard pertenecia, se volvieron inconvenientes cuando se
convirtié en candidato. Como no era creible que un aristdcrata
se transformara en un hombre de pueblo de la noche a la
mafiana. se tendieron nuentes afectivos. mostrandolo informal.



cercano, calido y afectuoso, en grandes carteles de via publica
donde estaba sentado junto a una nifia; en un concepto grafico
con cierto parentesco al Charlie Chaplin de “The Kid”.

34.Un proceso similar enfrent6 el actual Presidente
francés Jacques Chirac. Este lider politico, a pesar de ser una
persona cdlida y simpética en su trato personal, era
extremadamente rigido en sus desempenos medidticos. Era
muy serio, acartonado, duro y con cierto aspecto general de
politico aburrido, lo que lo hacia especialmente poco atractivo
para la juventud. Este problema fue primero tratado con spots
televisivos y con fotografias de via publica donde se lo
mostraba con un equipo joven, sonriente, en camisa y en
movimiento. Su slogan era dindmico y miraba al futuro:
“Vivement demain”. Por otra parte, cuando era todavia
Alcalde de Paris, organizé un concierto de la cantante
Madonna, en Parc des Sceaux, al cual asistieron unos ciento
veinte mil jévenes. Me pregunto cudl hubiera sido el destino
politico de Chirac de haber optado por una estrategia tipo:
“Dicen que soy aburrido, pero Mitterrand...”.

35.Sobre los ejemplos y procedimientos para
jerarquizar puntos fuertes y compensar puntos débiles nos
ocuparemos de manera extensiva en la segunda parte de este
libro, en la seccién de implementacion de estrategias
electorales. Es necesario sin embargo recordar que todo buen
planteo de campafia comienza con un relevamiento de puntos
fuertes y débiles del candidato y con una reflexion permanente
sobre cémo compensar o neutralizar estos ultimos. Con el
objetivo, que es motor de toda campafia, de imponer siempre
pautas de comparacién favorables a nuestro candidato.

II. CONOCER NUESTROS ADVERSARIOS.

36.El conocimiento detallado de nuestros adversarios
es el complemento 16gico del conocimiento de nosotros
mismos. Para imponer pautas de comparacion favorables a
nosotros tenemos que saber en dénde y como compararnos con
el o los adversarios, por lo tanto tenemos que conocer de
manera igualmente profunda los puntos fuertes y los puntos
débiles de los demds.

37.Generalmente se considera que es necesario conocer
bien al adversario para combatirlo mejor, o para tener mas
nrobabhilidades de vencerlo. Sin embaroo en 1as democracias



siempre estamos en competencia por el electorado, y
conociendo la légica politica de los demés podemos aprender
mucho en nuestro propio provecho. Especialmente en los
sistemas electorales que incluyen segunda vuelta para la
eleccion presidencial, los cuales son hoy la mayoria en
América latina, el conocimiento de los adversarios es esencial,
pues generalmente quien mejor conoce a los partidos que
quedan fuera de la segunda vuelta es quien gana las elecciones.

38.A este respecto es ilustrativo el caso de la segunda
vuelta electoral de la eleccidn presidencial uruguaya del afio
1999. En esta instancia se definia la eleccion entre el candidato
Jorge Batlle, del Partido Colorado, y el candidato izquierdista
Tabaré Vazquez. La campaia para esta segunda vuelta fue
muy corta y, estrictamente, durd tres semanas. En esos dias el
debate se centr6 en una propuesta del Encuentro Progresista, el
Partido de Vazquez, sobre impuesto a la renta, la cual fue muy
duramente criticada por el candidato colorado. Frente a estos
ataques, Vazquez hizo su campaiia a la defensiva, y termin6
diciendo que, en realidad, esa propuesta era muy poco
probable que realmente se aplicara. Este planteo perdedor fue
doblemente desastroso, porque no sélo defendié mal la
propuesta que su propio partido habia generado, sino que se
dejé marcar la agenda y el ritmo de la campafia. Por tltimo, lo
peor, el Partido Nacional, que era el gran Partido que habia
quedado fuera de la segunda vuelta, y cuyo electorado ambos
candidatos se disputaban, también proponia el impuesto a la
renta, como Vazquez. Sin embargo el desconocimiento total de
las propuestas de sus adversarios impididé a Vazquez utilizar
este tema a su favor, convencer al electorado del Partido
Nacional y aprovechar el flanco débil que Jorge Batlle le
mostraba. Como consecuencia el Doctor Jorge Batlle fue
electo Presidente del Uruguay por un margen muy superior al
que anunciaban las encuestas de opinidn publica.

39.Con el conocimiento de los puntos fuertes y débiles
del adversario se completa una suerte de “mapa de ruta” que
define el conjunto de los terrenos de campafia en los cuales
nos resulta favorable transitar. Los puntos fuertes del
adversario son escollos, sus puntos débiles son terrenos
privilegiados de circulacién. La enumeracidn de puntos fuertes
y débiles de los adversarios sirve, en primera instancia, para
definir de manera dialéctica el perfil propio, pero después es
necesario tener un conjunto muy extenso y profundo de
informacidn general sobre los adversarios.

40.El conocimiento de los adversarios se aplica sobre
tres ejes principales. En principio, como deciamos antes, es
necesario contrastar los nuntos fuertes v déhiles de los



adversarios con los propios, para definir los puntos fuertes y
débiles relativos de nuestro candidato y para seleccionar el
terreno ideal de campaiia. En segundo término, el
conocimiento de los movimientos del adversario es esencial
para planificar los planteos tacticos propios. Por dltimo, el
conocimiento de los puntos débiles del presente, y sobre todo
del pasado de nuestros adversarios sirve para utilizar,
eventualmente, publicidad negativa contra ellos.

41.En un plano diferente, pero igualmente sensible,
estd el conocimiento del adversario que generamos ya no para
combatirlo, sino para transformarlo en nuestro aliado cuando
los datos de la competencia electoral asi lo permiten o lo
determinan. Este caso es, notoriamente, el de la segunda vuelta
en una eleccion presidencial; siempre y cuando, obviamente,
nosotros estemos en la definicion.

Los puntos fuertes y débiles del adversario como
determinantes del terreno de campaiia.

42 .El estudio de los puntos fuertes y débiles de nuestro
candidato y de los adversarios se hace, usualmente, en un
mismo tiempo. Los instrumentos principales para generar este
conocimiento son los estudios cualitativos de opinién,
especialmente a través de la técnica de focus groups. En esta
modalidad de estudio se retine un grupo seleccionado segtin
una pauta particular de segmentacion por sexo, edad,
profesion, nivel socioeconémico o de lugar de residencia. El
coordinador del grupo lleva a los participantes a expresar sus
opiniones sobre los candidatos, explorando en profundidad las
percepciones, las representaciones, la informacion, los
prejuicios, las opiniones que los participantes tienen sobre los
candidatos en competencia. Sobre los datos que generan los
participantes se construyen, mediante andlisis, perfiles
comparados de los candidatos, donde aparecen extensas listas
de puntos fuertes y débiles, absolutos y relativos, que permiten
generar mapas de nuestro terreno de campafia ideal (ver en
anexos descripcidn sintética de técnicas de estudios
cualitativos).

43.La técnica de focus groups tiene la ventaja de que
no sdlo releva un conjunto de virtudes o defectos de los
candidatos en competencia, sino que también permite explorar
las connotaciones positivas o negativas que tienen esos
elementos. nara el elector. a 1a hora de votar. No siemnre los



defectos formales bloquean la intencidn de voto, ni siempre las
virtudes formales seducen. Esta sensibilidad cambia, de
eleccion a eleccion, por lo cual estos estudios permiten
también detectar la sensibilidad coyuntural del electorado
frente a los puntos fuertes y débiles de cada candidato. La
fuerza, el vigor y la capacidad de decisién de un candidato se
valorizan de una manera muy diferente en un contexto de
bonanza econémica y paz social que en un momento de crisis.

44 El conjunto de puntos favorables, valorizados por
los electores, segin la demanda particular de la eleccién en la
que estamos compitiendo, permite definir un terreno ideal de
campafia en el cual nosotros debemos tratar de circular
permanentemente. Porque si nosotros nos ubicamos ahi,
estaremos imponiendo pautas de comparacion favorables a
nuestro candidato. Esta situacién, por supuesto, no siempre es
posible; pero si sabemos exactamente cudl es nuestro terreno
ideal, podremos estar situados ahi mucho mas tiempo que si no
lo tenemos claramente definido.

45.Como ventaja adicional tenemos que, en el estado
actual de las campaiias, la mayoria de las veces nuestros
adversarios no tienen bien definidos sus terrenos, ni saben
claramente cudl es el nuestro. El criterio general de
conduccion de campafia que debemos tener, en cuanto a
terrenos es: tratar de situarnos siempre en nuestro terreno
ideal de campafia y tener un conjunto muy bien armado de
respuestas prefabricadas, pautas de neutralizacién de puntos
débiles y “planes de crisis”, para cuando la accién de nuestrros
adversarios nos obliga a salir de nuestro terreno ideal.

El conocimiento del adversario como insumo de
nuestros pasos tacticos.

46.Se dice que la informacién es poder. Esto se verifica
de una manera especialmente elocuente en el curso de una
campafia. Si nosotros hacemos un acto callejero en una ciudad
y dos dias después nuestro adversario hace otro con el doble
de publico, en donde descalifica, con argumentos sélidos, lo
que nosotros dijimos antes, es evidente que nuestra campafa
estd siendo superada en el plano de la informacion.

47.Para que esto no ocurra, y seamos nosotros quienes
tomemos ventaja en este plano, es necesario, por un lado, que
tengamos un maneio muv reservado de Ia informacién de



nuestra campafia, llevando este secreto hasta el limite maximo
en donde no resienta las acciones de organizacién. Por otro
lado, es imprescindible contar con un servicio de informacion
que nos ilustre sobre los pasos que estdn dando nuestros
adversarios. El escdndalo de Watergate, sin embargo, es un
ejemplo que nos advierte sobre las fronteras que no debemos
cruzar. Idealmente es muy ttil conocer la agenda de actos o de
presentaciones ptiblicas de nuestros adversarios, o de nuestros
adversario principal, porque podemos generar acciones rapidas
de neutralizacion de las eventuales ganancias electorales que
pudo haber obtenido. Es importante conocer los ejes sobre los
cuales se articula su discurso y también es relevante conocer
los pasos que da para generar pactos o alianzas que puedan
fortalecer sus posiciones. Tiene interés también, por supuesto,
conocer anticipadamente los puntos sobre los cuales nuestro
adversario va a concentrar sus ataques contra nosotros, porque
este conocimiento nos permitird algunas veces desarmar
ataques o, en todo caso nos dara la posibilidad de afinar
nuestros planes de crisis.

48.La importancia que damos acd al conocimiento
anticipado de los pasos tacticos del adversario no debe
llevarnos a la idea engafiosa de que es bueno conducir una
campaiia segun lo que haga el adversario. Las campaiias a la
defensiva, generalmente, son perdedoras. No hay que
abandonar jam4s la iniciativa en beneficio del adversario.
Siempre hay que jugar con las piezas blancas. Siempre
tenemos que ser nosotros quienes marquemos la agenda de la
campafia electoral.

IIT) CONOCER LOS ELECTORES.

49.El conocimiento de los electores es un requisito
previo a la elaboracién de una estrategia efectiva. Las
elecciones se ganan con los votos de los electores y debemos
saber qué logicas de decision de voto existen entre los
electores. Estas 16gicas son muy heterogéneas. Habra algunas
personas que decidirdn su voto segin el partido al cual
pertenecen. Otros tomardn como elemento central de su
decision final las ideologias o las propuestas programaéticas
que estdn en juego, otros, la mayoria, optardn por aquella
persona que les genera mayor confianza.

50.Estos insumos de decision de voto no se distribuyen
al azar entre el electorado. sino ane los diferentes seosmentos



que componen la sociedad tendran un procedimiento de
decision de voto peculiar, que se pueden entender y utilizar en
beneficio de la campaifia. Asi los segmentos mds informados,
participativos y politizados le otorgaran un valor mds fuerte a
los componentes argumentales, programaticos, politicos e
ideoldgicos, mientras que los sectores menos politizados e
informados le dardn una prioridad casi excluyente a los
componentes personales de la oferta electoral. Esta gente vota
personas, no programas.

51.Estas diferencias van dibujando peculiaridades en
ciertas porciones de la sociedad, de cierta homogeneidad
interna. A estas porciones sociales las llamamos segmentos.
Realizar un estudio adecuado para poder definir los segmentos
mds utiles a nuestra campaiia es uno de los pasos previos mas
importantes a la realizacién de una buena estrategia electoral.
Este proceso conceptual, que define y selecciona subgrupos de
electores, es lo que denominamos segmentacion del
electorado.

52.Una de las circunstancias mds interesantes para el
desarrollo de una estrategia electoral es que los diferentes
segmentos toman su decisién de voto en momentos diferentes
de la campaiia. Conocer porqué los electores deciden su voto
en diferentes momentos, y saber cudndo lo hacen, es una
informacion relevante que permite definir fases de campaiia y
manejar adecuadamente los tiempos.

53.Es importante decir aqui que la 16gica de la
segmentacion electoral no tiene un vinculo directo con las
segmentaciones tradicionales de los estudios de mercado. Hay
que definir estudios de electores que sean pertinentes a los
pasos que hay que dar en una campafia. En esa perspectiva
vamos a definir aqui una serie de subgrupos de electores que
tienen una importancia decisiva en las diferentes fases de la
campafia que vamos a conducir.

Principales criterios de segmentacion del electorado.

54.Las segmentaciones de los electores no deben,
necesariamente, corresponder a consideraciones sofisticadas
de comportamiento. Deben ser, simplemente, clasificaciones
utiles a nuestro trabajo de campaiia.






