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PRESENTACIÓN

Con orgullo y entusiasmo, la Universidad José Vasconcelos de Oaxaca pre-
senta el primer número de la REVISTA RAÍZ&CONOCIMIENTO, un espacio 
concebido para nutrir la investigación, fomentar el diálogo académico entre las 
diferentes áreas de conocimiento y cosechar los frutos del quehacer científico 
de nuestra comunidad.

Esta publicación materializa el firme compromiso de nuestra institución con la 
generación de investigación de calidad y la divulgación del saber. RAÍZ&CO-
NOCIMIENTO nace con el objetivo primordial de ser un foro editorial de exce-
lencia para nuestra comunidad universitaria. Se busca impulsar a estudiantes 
de licenciatura y posgrado, así como a docentes e investigadores, a compartir 
sus hallazgos. Para ello, se han establecido procedimientos editoriales rigu-
rosos y una estricta evaluación, asegurando la pertinencia y calidad de cada 
contribución.

Esta revista no es solo un vehículo de divulgación, sino una herramienta for-
mativa. Por ello, constituye un pilar clave para nuestros egresados, al brindarles 
un espacio validado para la publicación de artículos científicos como una va-
liosa opción de titulación, un puente decisivo en la consecución de sus metas 
académicas y profesionales.

En este primer número, los autores se sumergen en el análisis comunicativo 
desde la perspectiva gubernamental y política, así como de la comunicación 
organizacional. Asimismo, se presenta la colaboración de nuestro personal do-
cente, quienes analizan fenómenos que vinculan lo global con lo local: la gentri-
ficación y los impactos transnacionales en la producción del mezcal.

Extendemos una cordial invitación a toda la comunidad UNIVAS a sumarse 
a este proyecto, a postular sus manuscritos y a contribuir con su conocimiento 
para que esta raíz siga creciendo y fortaleciéndose en futuras ediciones.

Kélmic Hernández Arreortúa
Rectora
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Dinámicas comunicativas y transformaciones 
socioeconómicas en Oaxaca

Javier Bautista Espinosa
Editor

La investigación constituye una de las funciones sustantivas de las institucio-
nes de educación superior. En cumplimiento de esta responsabilidad académica 
y científica, la Universidad José Vasconcelos de Oaxaca impulsa la generación 
y divulgación del conocimiento producido por su comunidad estudiantil egresa-
da y docente. Con este primer número, la institución presenta formalmente su 
proyecto editorial titulado REVISTA RAÍZ&CONOCIMIENTO.

Este dossier reúne un conjunto de artículos, producto de investigaciones inéditas, 
que abordan las complejas intersecciones entre las prácticas comunicativas y las 
transformaciones económicas y sociales que marcan la realidad contemporánea 
de México, con énfasis en el estado de Oaxaca. La entidad se revela no solo como 
un escenario de contrastes, sino como un epicentro donde confluyen narrativas 
políticas, lógicas organizacionales y dinámicas transnacionales. Fenómenos como 
la gentrificación y el impacto en la industria del mezcal son claros ejemplos de 
cómo estas lógicas reconfiguran el territorio y la vida comunitaria. Los artículos aquí 
presentados analizan cómo la comunicación, desde el discurso gubernamental y 
de los partidos políticos, hasta los flujos internos de las empresas, actúa como un 
agente de mediación, aceleración o contestación de dichas transformaciones. 

La pertinencia de este dossier radica en la diversidad de sus enfoques, la cual 
trasciende el análisis aislado para ofrecer una visión de conjunto. Se argumenta 
que para comprender fenómenos como la gentrificación o el impacto de la indus-
tria del mezcal, es indispensable analizar también las estructuras comunicativas 
que operan en el ámbito privado, así como la construcción discursiva del poder 
político y las disputas por su ejercicio. Este dossier demuestra, por tanto, que las 
transformaciones socioeconómicas no se sustentan en procesos abstractos; por el 
contrario, encuentran su anclaje en prácticas comunicativas concretas que redefi-
nen el presente y el futuro de Oaxaca. Con ello, se ofrece un análisis basado en 
fundamentos teóricos y metodológicos sólidos para comprender las tensiones entre 
lo global y lo local. 

El artículo de Víctor Hugo Hernández Ríos: La intención del discurso de Ale-
jandro Murat a través de su sexto informe de gobierno. Acción comunicativa y 
aparatos ideológicos del Estado, propone cómo la estrategia de comunicación 
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política del exgobernador de Oaxaca, Alejandro Murat Hinojosa, no se limitó a 
comunicar a la sociedad, sino que buscó incidir en las ideas y percepciones del 
público con el propósito de legitimar su gobierno y proyectar una imagen de 
éxito a nivel nacional, a pesar de las realidades locales. 

Este enfoque se fundamenta teóricamente en los postulados de la “Acción 
Comunicativa” de Jürgen Habermas y la “Ideología y Aparatos Ideológicos del 
Estado” de Louis Althusser. Los medios de comunicación fungen como herra-
mientas de dominio que impactan en la idea de los sujetos. Asimismo, el autor 
expone cómo el lenguaje y la acción comunicativa fueron empleados con el fin 
de dominar a las masas. Se argumenta que la estrategia de comunicación de 
Murat Hinojosa se asemejó a la de un político con la imagen de Enrique Peña 
Nieto, utilizando la industria cultural y el espectáculo para generar simpatía y 
posicionamiento mediático.

El escrito de Cristopher Enrique Lazcares Román: El llamado a la refunda-
ción: análisis del trabajo electoral mediático de Alejandro Moreno Cárde-
nas como dirigente del PRI en las elecciones del 2024, aporta un análisis 
novedoso relativo al trabajo electoral y, principalmente, el desempeño mediático 
de Alejandro Moreno Cárdenas, dirigente del Partido Revolucionario Institucional 
(PRI), dentro del marco de las elecciones de 2024. La investigación se desarrolla 
en un contexto político electoral de carácter nacional y de profunda crisis para el 
otrora partido hegemónico, reflejada ante todo en sus resultados electorales y en 
una notable pérdida de confianza ciudadana, demostrada en los resultados. 

El principal aporte del estudio corresponde al uso de la teoría del framing con 
la cual determina cómo las estrategias discursivas y comunicativas de More-
no Cárdenas impactaron la imagen institucional del PRI. Asimismo, analiza si 
contribuyeron a la crisis o pretendieron solucionarla. Lazcares Román parte de 
una premisa: el PRI atraviesa un profundo declive, evidenciado por la pérdida 
de diez gobiernos estatales desde que Moreno Cárdenas asumió la dirigencia 
en 2019.  

En la vertiente de la mercadotecnia política, el artículo de Gustavo Emanuel 
Martínez Cruz, titulado: La importancia del mensaje efectivo. El uso de la 
mercadotecnia política del PAN en las elecciones presidenciales, 2000-
2024, ofrece un análisis riguroso y sistemático sobre el uso de dicha mercado-
tecnia por parte del Partido Acción Nacional (PAN) en las elecciones presiden-
ciales de México, desde el año 2000 hasta 2024. La investigación parte de una 
premisa: los actores políticos, por lo general, subestiman el potencial de la mer-
cadotecnia política, reduciéndola a un conjunto de tácticas propagandísticas.

Frente a dicha concepción, el autor propone articular las ventajas de una mer-
cadotecnia política ejercida con ética, legalidad y profesionalismo, con el fin de 

04



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

que los partidos ofrezcan sus propuestas a la población de la manera más clara 
y sencilla posible. El estudio se centra en el PAN, por ser el partido de oposición 
más antiguo del México contemporáneo. La pregunta central que guía la inves-
tigación es: ¿Cómo ha utilizado el PAN la mercadotecnia política para competir 
en las elecciones presidenciales desde el año 2000 hasta 2024?

Con el texto de María Auxilio Galván Martínez: Diagnóstico de los flujos 
de la comunicación interna: el caso del Corporativo Suma en Oaxaca, 
damos paso a la investigación desde la comunicación organizacional. El estu-
dio se centra en el diagnóstico de comunicación interna sobre el Corporativo 
Suma en Oaxaca, una empresa en crecimiento; aporta información detallada 
de sus problemas de comunicación interna, derivados de la rápida expansión 
a nivel nacional. El escrito presenta un enfoque cualitativo, sustentado en una 
base teórica sobre comunicación organizacional, en particular desde una pers-
pectiva funcionalista con impacto en la productividad. Dentro del marco teóri-
co se retoma a autores como Fernández Collado con la finalidad de definir la 
comunicación interna como el conjunto de actividades que crea y mantiene 
buenas relaciones entre los miembros de la organización. Asimismo, retoma los 
planteamientos de Oyarvide-Ramírez para destacar el flujo de información y las 
relaciones humanas para alcanzar los objetivos de la organización. 

El principal aporte de la investigación es la identificación precisa de los de-
safíos comunicacionales del Corporativo Suma y la consiguiente propuesta de 
mejoras concretas. Los resultados del diagnóstico revelan una serie de deficien-
cias que deberán atenderse con la propuesta: ausencia de canales de comu-
nicación estandarizados, una notable desorganización en el manejo y almace-
namiento de la información, y una falta de claridad en la definición de roles y 
responsabilidades. 

El manuscrito de Brenda Lizzeth Muñiz Sánchez:  Análisis crítico de la 
comunicación interna en el sector privado. Caso: Asador Vasco Plaza 
Parque en Oaxaca, emplea una metodología descriptiva con enfoque mixto. 
Mediante la combinación de observación directa y 19 entrevistas semiestruc-
turadas aplicadas al personal de diversas áreas y jerarquías, la investigación 
revela una notable problemática en el flujo de información, especialmente entre 
los turnos matutino y vespertino. Una de las contribuciones más relevantes 
del estudio es la aplicación de una taxonomía de la comunicación interna para 
desglosar las formas en que interactúan los empleados, evidenciando una clara 
preferencia por la comunicación informal y horizontal.
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El estudio no solo identifica dichas problemáticas, sino que propone el diseño 
de un plan de comunicación interna orientado a fomentar una cultura organiza-
cional más resiliente e inclusiva. Asimismo, formula estrategias para la mejora 
de la transparencia, el fortalecimiento de un liderazgo equitativo y la creación de 
canales de retroalimentación efectivos, con el fin de optimizar la cohesión del 
equipo y, en consecuencia, el rendimiento general de la empresa.

El artículo de Ana Elisa García Galán bajo el título: El COMVIVE de Jalat-
laco y las estrategias para controlar el avance de la gentrificación en el 
Barrio Mágico, analiza el fenómeno social en el Barrio Mágico de Jalatlaco, 
Oaxaca, para determinar si puede denominarse gentrificación. Mediante una 
revisión teórica y etnográfica, incluyendo las narrativas de sus habitantes, se 
examina la definición, características y tipologías de la gentrificación. Se revisa 
puntualmente la figura del Comité de Vida Vecinal (COMVIVE), una organiza-
ción honoraria elegida por la comunidad. El objetivo es describir el fenómeno en 
Jalatlaco. La investigación concluye que, si bien existen características claras 
de gentrificación en la comunidad, la participación social organizada a través del 
COMVIVE ha logrado que el avance de este fenómeno sea lento y controlado.

Cerramos este número con el escrito de Horacio Alonso Vásquez: Etnogra-
fía del capital transnacional de la industria del mezcal en Oaxaca, que 
analiza, desde un enfoque etnográfico, el acelerado crecimiento de la industria 
del mezcal en Oaxaca, con especial énfasis en el proceso de apropiación del 
capital transnacional. La investigación expone cómo mediante los mecanismos 
legales las corporaciones globales mercantilizan la narrativa histórica y simbóli-
ca de la bebida, con el propósito de monopolizar la producción. Este fenómeno 
desvincula la bebida de sus raíces tradicionales y relega a las familias produc-
toras locales a un rol subordinado de “maquila”, pagando precios marginales 
mientras se obtienen ganancias exponenciales en el mercado internacional. 
El estudio identifica 11 marcas que controlan las exportaciones y sus vínculos 
con conglomerados globales, demostrando que los beneficios económicos no 
llegan a las comunidades productoras.

Mediante estas siete colaboraciones, la REVISTA RAÍZ&CONOCIMIENTO 
presenta a la comunidad UNIVAS, y a la académica en general, nuevas líneas 
temáticas que enriquecen el conocimiento generado desde una perspectiva oa-
xaqueña.
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La intención del discurso de Alejandro Murat 
a través de su sexto informe de gobierno.

Acción comunicativa y aparatos ideológicos del Estado

Resumen: 

Este artículo propone a partir de la obser-
vación del sexto informe de gobierno del 
exgobernador del estado de Oaxaca, Ale-
jandro Murat Hinojosa y de múltiples ele-
mentos teóricos rescatados del materialis-
mo dialéctico, una reflexión de la vigencia 
de la teoría marxista respecto de los apara-
tos del Estado vistos desde teóricos como 
Louis Althusser y Jürgen Habermas. Ade-
más, pretende informar al lector cómo la 
comunicación política en los gobernantes 
gira en torno a la fenomenología del poder. 
El punto central radica en hacer un reco-
rrido de estos elementos, acercándolos a la 
realidad práctica del montaje que realizaba 
Alejandro Murat Hinojosa cuando daba su 
informe de gobierno a la ciudadanía. El ob-
jetivo es confirmar que existe una intención 
de incrementar el poder político.

Palabras clave: Comunicación Política, 
Aparatos Ideológicos del Estado, Acción 
Comunicativa, Propaganda, Publicidad. 

Summary:

This article proposes, based on the obser-
vation of  the sixth government report of  
Alejandro Murat Hinojosa and multiple 
theoretical elements rescued from dialec-
tical materialism, a reflection on the vali-
dity of  Marxist theory regarding the Sta-
te Apparatus seen from theorists such as 
Louis Althusser and Jürgen. Habermas. 
Furthermore, it aims to inform the rea-
der how political communication in rulers 
revolves around the phenomenology of  
power. The central point lies in taking a 
tour of  these elements, bringing them clo-
ser to the practical reality of  the montage 
that Alejandro Murat carried out when he 
gave his government report to the select 
citizens and the objective is to confirm 
that there is an intention to increase poli-
tical power.

Key Words: Political Communication, 
Ideological State Apparatuses, Communi-
cative Action, Propaganda, Advertising

Víctor Hugo Hernández Ríos*

* Licenciado en Ciencia Política por la Universidad José Vasconcelos de Oaxaca y maestrando en Comunica-
ción Política y Organizacional por la misma casa de estudios.

07



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

Oaxaca se ha caracterizado por ser un es-
tado politizado, efervescente en términos 
de sus precedentes de grandes movilizacio-
nes. Se trata de una entidad de reconocidas 
convergencias y disidencias ideológicas, 
que ha permitido que exista por parte de la 
ciudadanía un interés mayor en la actividad 
política y en dedicar tiempo a todo tipo de 
ella, desde su forma institucional hasta sus 
arquetipos derivados de la movilización y 
manifestación en todas sus aristas, como 
en sindicatos, partidos políticos u organiza-
ciones sociales.

Oaxaca tiene un precedente histórico en el 
desarrollo del Estado de derecho. Aunado a 
ello, se sabe que el comportamiento del sis-
tema político de la entidad se caracteriza por 
contar con numerosos servidores públicos y 
luchadores sociales que han influido a nivel 
nacional: desde Juárez, uno de los mayores 
constitucionalistas y referentes del Estado 
laico, hasta Díaz, el precursor de la moder-
nidad y desarrollo de la infraestructura na-
cional, o los hermanos Flores Magón, siendo 
Ricardo, el mayor de ellos, un hombre coyun-
tural, demócrata e ideólogo del anarquismo. 
Lo anterior nos ayuda a reflexionar por qué, 
hasta nuestros días, el estudio del sistema 
político oaxaqueño sigue siendo dinámico, 
vehemente y fluctuante.

Es necesario mencionar todo lo anterior 
porque el contexto histórico en Oaxaca es 
el elemento que permite entender los pro-
cesos actuales de los gobernantes y el sis-

tema político presente. El caso específico 
de Alejandro Murat Hinojosa como gober-
nador tiene dos precedentes relevantes: 
el primero, ser hijo del exgobernador José 
Murat Casab, quien gobernó Oaxaca de 
1998 a 2004.

José Murat, además de ser un gobernante 
muy polémico y peculiar por su estilo perso-
nal, se caracterizó por un sexenio de múlti-
ples asesinatos, provocados por las luchas y 
protestas contra el Estado. Eran manifesta-
ciones que se formaban desde el activismo 
a favor de la lucha contra la represión que 
vivía el indigenismo en las comunidades. 
Movimientos como el Ejército Zapatista de 
Liberación Nacional (EZLN) y el Ejército Po-
pular Revolucionario (EPR) en Oaxaca son 
algunos de los ejemplos, lo cual ya denotaba 
cierto sentido de dominación.

Desde la comunicación política que se 
promovía en esa época, ya había un discur-
so que incitaba a la represión. Estos ante-
cedentes, inequívocamente, nos hablan de 
una formación con tintes de pensamiento 
de dominación y de poder como control de 
masas. El segundo precedente relevante 
es que Alejandro Murat Hinojosa fue un go-
bernador que se autodenominaba institu-
cional y demócrata, pero que, a través del 
discurso público, del enorme gasto en co-
municación y de leyes a modo, no coincidía 
ni profesaba la idea de constitucionalismo.

El constitucionalismo defiende y abandera 
al poder político como garante de servicio 

INTRODUCCIÓN
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público y defensor de los principios de le-
galidad y de supremacía de la ley, y no de 
dominación de las masas. En palabras de 
Arnaldo Córdova: “los constitucionalistas 
heredaron al país la conciencia de que la 
revolución había sido hecha para resolver 
los problemas de las masas, para abatir la 
dictadura y someter a la burguesía” (Córdo-
va, 1972, p. 33).

Lo anterior sugiere que Alejandro Murat 
Hinojosa, como gobernador, no respetó 
el principio según el cual son las masas 
las que definen el proyecto político y gu-
bernamental, sino que, por el contrario, 
fue la élite la que controló a las masas 
a través del discurso. Además, se carac-
terizó por privilegiar la estética pública; 
es decir, el embellecimiento visual de su 
actividad como gobernante a través de la 
fotografía, los medios audiovisuales y la 
saturación de propaganda. Esta estrate-
gia puede interpretarse como una mues-
tra de egocentrismo, pero también como 
la intención de mantener, perpetuar e in-
crementar el poder político.

Alejandro Murat Hinojosa fue goberna-
dor de Oaxaca de 2016 a 2022. Durante 
su segundo año de mandato, se produjo la 
transición en el gobierno federal de Enrique 
Peña Nieto a Andrés Manuel López Obra-
dor, lo que marcó la primera vez que en 
México llegaba a la presidencia de la Re-
pública un gobierno de izquierda. En medio 
de esa transición, el entonces gobernador 
Alejandro Murat Hinojosa estableció una 
relación de gran simpatía con el presiden-
te. Las múltiples visitas del mandatario fe-
deral al estado de Oaxaca, la sinergia en 
los proyectos de gobierno y las facilidades 

que brindaba la administración estatal para 
la realización de dichos proyectos sugieren 
la posible estrategia que se articulaba des-
de Oaxaca para mantener el control político 
por parte de los Murat (padre e hijo).

Parte de ello se vio incrementado con la 
saturación de publicidad y propaganda de 
Alejandro Murat, que lo perfilaba como uno 
de los mejores gobernadores del país y uno 
de los líderes más influyentes de México. A 
esto se sumaron entrevistas donde el en-
tonces gobernador ya planteaba su inten-
ción de buscar la candidatura a la presiden-
cia de México en 2024.

Todo ello contrastaba con la realidad de la 
infraestructura, la obra pública y los proyec-
tos en Oaxaca, así como con el descontento 
de la ciudadanía ante un gobierno percibido 
como ausente y poco empático con las co-
munidades. La percepción de sus goberna-
dos era que él, como el resto de su familia, 
utilizaba el aparato gubernamental como un 
mecanismo de posicionamiento nacional, 
lo que afirma la tesis de Habermas de que 
“la acción comunicativa tiene que ver con 
una determinada concepción de lenguaje y 
entendimiento: ‘el concepto de acción co-
municativa desarrolla la intuición de que al 
lenguaje le es inmanente el telos del enten-
dimiento’” (Garrido, 2011, p. 16).

Por lo tanto, es posible inferir que el len-
guaje articulado por el entonces goberna-
dor tenía como intención el dominio de las 
masas a través de la acción comunicativa; 
es decir, a través del entendimiento entre 
emisor y receptor. Esto se alinea con el 
planteamiento de Louis Althusser (1970), 
quien sostiene que, a través del Estado, 
los Aparatos Ideológicos (AIE) —entre ellos 
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los medios de comunicación, considerados, 
AIE de información1, fungen como aparatos 
propios del Estado y de dominio que inci-
den en la interpelación de los sujetos, fenó-
meno que se puede interpretar como una 
intención de dominación. 

Con base en la estrategia política anali-
zada, se postula que la comunicación po-
lítica y la acción comunicativa implementa-
da durante el sexto informe de gobierno de 
Alejandro Murat Hinojosa —al ser el último 
momento importante de su carrera como 
gobernador y por la manifestación de aspi-
rar a la presidencia de México— tenía como 
finalidad buscar el control de las masas, del 
electorado y de la ciudadanía. 

En este sentido, este artículo busca anali-
zar si Alejandro Murat tenía la intención de 
dominación desde la élite hacia los secto-
res mayoritarios a través de los aparatos 
del Estado, un enfoque vigente y aplicable 
a las nuevas realidades comunicativas en 
los gobiernos analizados desde las pers-
pectivas de teóricos como Althusser y Ha-
bermas. Para ello, se utilizan como marco 
teórico los tópicos presentados en la teoría 
de la acción comunicativa de Jürgen Haber-
mas y la tesis de la ideología y los aparatos 
ideológicos del Estado de Louis Althusser.

Para el propósito de esta investigación, ba-
sada en el método hermenéutico, se propo-
ne una estructura planteada en tres fases:

1.	 Interpretación de los videos (leer y ana-
lizar el discurso del sexto informe de go-
bierno).

2.	 Análisis del contexto político.

3.	 Elaboración de conclusiones a partir de 
la interpretación y la observación.

En la primera parte de este artículo, se 
pretende realizar un recorrido sobre los orí-
genes, el desarrollo histórico y el análisis de 
lo proyectado en los informes de gobierno 
de Alejandro Murat durante sus seis años 
de mandato. Posteriormente, se realizará 
una revisión de la acción comunicativa en 
su sexto informe y se discutirá la fenome-
nología del poder desde su comunicación 
política. Finalmente, se analizará la vi-
gencia de estas teorías en la realidad del 
caso práctico y se ofrecerán conclusiones 
contundentes sobre cómo los informes de 
gobierno funcionan como mecanismos de 
interpelación y dominio.

Orígenes: un recorrido histórico

Los informes de gobierno en el sistema polí-
tico mexicano han sido elementos de comu-
nicación que pretenden, al estilo tradicional, 
una concentración del poder político, solo 
que ahora se ejecuta a través de los medios 
de comunicación y de las nuevas tecnolo-
gías de la información. Esta concentración, 
por sí sola, no funcionaría si no se tuvieran 
los mecanismos necesarios, como son el 
control de la radio y la televisión, el presu-

1.  Althusser designa con el nombre de Aparatos Ideológicos del Estado cierto número de realidades bajo la 
forma de instituciones distintas y especializadas, entre ellas los AIE de información que corresponden a prensa, 
radio, televisión, etc.
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puesto económico para el montaje de es-
cenarios, el acaparamiento de la prensa, la 
subordinación del aparato gubernamental y 
del poder legislativo; es decir, un Ejecutivo 
fuerte del que hablaba Arnaldo Córdova2 y 
dominio de los Aparatos Ideológicos del Es-
tado (Althusser, 1970). 

Se menciona lo anterior puesto que aquí 
radica la idea de la evolución del sistema 
político en México a través del manejo de 
los informes de gobierno, los cuales han 
sido mecanismos de control político y, en 
su historia, visualizados como nodos de re-
dención de las masas ante los gobernantes. 
La construcción del informe de gobierno ha 
sido no solo una obligación constitucional, 
manifestada en el artículo 69 de la Consti-
tución Política de los Estados Unidos Mexi-
canos (CPEUM), sino que también es una 
forma de proyectar estabilidad a un país a 
través de un plan de gobierno ya encamina-
do y materializado.

Los primeros informes de gobierno en Mé-
xico tuvieron su inicio en 1824, año en que 
la Constitución establecía que “los secreta-
rios debían dar cuenta de su administración, 
pero el presidente de la república quedaba 
excluido. El primer presidente en rendir un 
informe de gobierno fue Guadalupe Victoria 
en 1825” (Milenio, 2019). Ya en 1910, con 
el presidente Porfirio Díaz, existía un do-
cumento de trece cuartillas que tenía una 
narrativa basada en el porvenir (González, 

2011, p. 56), algo que hoy en día se sigue 
considerando, pues es muy difícil que un in-
forme de gobierno hable de incertidumbre y 
riesgo en la administración pública.

Esta consideración busca que el lector en-
tienda que, en el sistema político mexicano, 
la comunicación política de sus gobernan-
tes tiene interpretaciones de fondo arraiga-
das al incremento del poder político, lo que 
se irá develando en este artículo. Uno de 
los sustentos de este argumento emana de 
la forma y realización de la obligación cons-
titucional que se menciona con anterioridad. 
El artículo 69 de la Constitución Política de 
los Estados Unidos Mexicanos establece:

Artículo 69.- En la apertura de Sesiones 
Ordinarias del Primer Periodo de cada 
año de ejercicio del Congreso, el Presi-
dente de la República presentará un in-
forme por escrito, en el que manifieste el 
estado general que guarda la administra-
ción pública del país. En la apertura de las 
sesiones extraordinarias del Congreso de 
la Unión, o de una sola de sus cámaras, 
el Presidente de la Comisión Permanente 
informará acerca de los motivos o razones 
que originaron la convocatoria. (Cámara 
de Diputados del Honorable Congreso de 
la Unión, 2025, p. 67)

La obligación legal del presidente de la 
República es informar al Congreso de la 
Unión, mediante un documento escrito, so-

2. En la formación del Poder Político en México, Arnaldo Córdova menciona que, “existe una institucionalización 
del presidente, donde el Poder Ejecutivo ha sido fortalecido, a ese fenómeno se le denomina presidencialismo, 
el cual pretende la instauración de un régimen que, a partir del constitucionalismo a modo, controle el poder 
político en las masas” (Córdova, 1972, pp. 45-61).
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bre el estado que guarda la administración 
pública del país. Sin embargo, realizando 
un recorrido histórico, los informes de go-
bierno durante la época hegemónica solían 
ser actos de alabanza: se realizaban reco-
rridos por las calles en un vehículo desca-
potado donde el titular del Ejecutivo, con la 
banda presidencial, saludaba al estilo papal 
a las masas que presenciaban su recorrido. 
No fue sino hasta el mandato del presidente 
Fox que se realizó un informe en San Láza-
ro, pronunciando el discurso en la Cámara 
de Diputados del Honorable Congreso de la 
Unión (Nación 321, 2019).

Hoy los formatos han cambiado y cada go-
bernante fortalece y difunde su estilo. Ahora 
los informes suelen ser estructuras discursi-
vas de contacto directo y dinámico con las 
masas, a través de escenarios y estrategias 
de presentación. Los presidentes, goberna-
dores, senadores, diputados federales, di-
putados locales y presidentes municipales 
suelen utilizar los aparatos del Estado para 
construir su narrativa, haciendo uso de las 
herramientas tecnológicas con un objetivo: 
promover e incrementar su poder político.

Una vez que se sustenta el informe de go-
bierno presidencial como un aparato ideo-
lógico del Estado (Althusser, 1970)3, se 
puede afirmar que lo mismo se replica en 
los estratos menores (gubernaturas, con-

gresos y presidencias municipales). Para 
este caso de estudio, se analiza a Oaxaca. 
Dicha obligación se encuentra establecida 
de manera constitucional en el artículo 80, 
fracción XXXIII, de la Constitución Política 
del Estado Libre y Soberano de Oaxaca, 
que establece lo siguiente:

Art. 80, fracción XXXIII.- Presentar en 
Sesión Solemne ante el Congreso del 
Estado el primero de diciembre de cada 
año, un informe por escrito sobre el es-
tado que guarda la Administración Pú-
blica del Estado, con excepción del año 
en que se asume el cargo. Tratándose 
del último año de su ejercicio, el mismo 
deberá presentarse el quince de noviem-
bre. (H. Congreso del Estado Libre y So-
berano de Oaxaca, 2025, p. 84)

Si bien la ley estipula que los gobernadores 
en Oaxaca rinden su informe de gobierno el 
primero de diciembre —a excepción del úl-
timo año de ejercicio, que será el quince de 
noviembre—, un análisis histórico revela que 
los cambios en los formatos han sido nota-
bles en el espectáculo y la escenificación de 
los últimos gobernantes. Para fines del pre-
sente estudio, se analizará la evolución de 
dichos informes durante las administracio-
nes de los tres gobernadores más recientes: 
Ulises Ruiz Ortiz, Gabino Cué Monteagudo y 
Alejandro Murat Hinojosa. 

3 Althusser menciona que los AIE funcionan masivamente con la ideología como forma predominante. Sin 
embargo, lo relevante para este escrito es que en ellos radica, a pesar de su diversidad y sus contradicciones, 
una fuerza llamada ideología dominante, que pertenece a la “clase dominante” y que, por lo tanto, tiene una 
intención que no incluye a las masas, lo que vuelve a los AIE una forma de dominio (Althusser, 1970, p. 31).
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Ulises Ruiz Ortiz, también conocido 
como URO, fue un gobernador polémico 
derivado del conflicto con la Asamblea Po-
pular de los Pueblos de Oaxaca (APPO) 
en 2006. Este fue un conflicto magisterial 
en el estado en contra de la represión, en 
el cual hubo enfrentamientos entre la po-
licía estatal y maestros de la Sección 22, 
así como la toma de la radio y la televisión 
estatales y la suspensión de clases en la 
educación pública. 

Ulises Ruiz, usualmente usaba las insta-
laciones del palacio de gobierno para ren-
dir sus informes de gobierno (Informador, 
2017). Su impacto mediático era limitado; 
los medios de comunicación repetían la lí-
nea discursiva del gobernador; sin embar-
go, no generaba un feedback en la ciudada-
nía, ni existía un proceso de interpelación4 

que incentivara simpatía en la opinión pú-
blica y en la ciudadanía en general. Pro-
bablemente, este fenómeno no lograba su 
propósito por la desacreditación que tenía 
el gobierno de URO. Por ello, a pesar de la 
realización de los informes, estos no tenían 
trascendencia y la estrategia de comunica-
ción política no impactaba en los medios.

Gabino Cué Monteagudo (2010-2016) fue 
el primer gobernador de oposición en Oa-
xaca. Mediante la coalición “Unidos por la 
Paz y el Progreso”, conformada por los par-
tidos PAN, PRD, PT y Convergencia (hoy 

Movimiento Ciudadano), logró el triunfo tras 
derrotar a Eviel Pérez Magaña, quien fue 
el primer candidato del PRI en perder una 
elección en Oaxaca. El gobierno de Gabino 
Cué experimentó la transición en los forma-
tos y medios de comunicación con la llega-
da de los smartphones, las redes sociales, 
principalmente Facebook y Twitter, y con 
el crecimiento acelerado de la conectividad 
digital a través del Wi-Fi en dispositivos mó-
viles. Aunado a ello, la coyuntura política 
generaba altas expectativas en la opinión 
pública sobre su forma de gobierno.

El sexto informe de gobierno de Gabino 
Cué fue presentado el 16 de noviembre 
de 2016, mediante un formato audiovisual 
(Cué Monteagudo, 2016), proyectado en 
sus redes sociales y en los medios oficia-
les del gobierno del estado. El informe tenía 
la particularidad de una exposición unidi-
reccional; es decir, un video pregrabado y 
editado en el cual el entonces gobernador, 
mediante un discurso elaborado por seg-
mentos, narraba a manera de cuento los 
logros de gobierno y las actividades reali-
zadas. Se trató de un informe discreto, con 
la única intención de informar, utilizando un 
canal de comunicación unidireccional, el 
cual promueve el más bajo nivel del proce-
so comunicativo.

Por lo anterior, no resulta sorprendente 
que, después del 1 de diciembre de 2017, 

4 En la propuesta presentada por Louis Althusser en los Aparatos Ideológicos del Estado, la tesis central habla 
de un proceso de interpelación. “La ideología interpela a los individuos como sujetos, la ideología solo existe 
por el sujeto y para los sujetos; o sea, sólo existe ideología para los sujetos concretos, y esta destinación de la 
ideología es posible solamente por el sujeto: es decir por la categoría de sujeto y su funcionamiento”. (Althusser, 
1970, p. 64).
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la figura del exgobernador Gabino Cué tu-
viera una escasa presencia pública. El caso 
de Alejandro Murat, en su forma de comu-
nicar, representa una evolución significativa 
en comparación con sus predecesores. La 
comunicación política fue el eje rector de la 
estructura gubernamental que giraba en tor-
no al entonces gobernador. Para comprender 
este argumento, es importante definir breve-
mente el papel de la comunicación política.

Se entiende por comunicación política el 
conjunto de estrategias que inciden en las 
ideas y creencias de un público en refe-
rencia a su sistema político. Aunque esta 
definición es muy amplia en su naturaleza 
conceptual, pues habría que desglosar más 
términos e inclusive teorías, destaca dos 
elementos sustanciales: las estrategias y el 
sistema político, lo que, para términos de 
la dominación ejercida por un gobernante, 
es un soporte teórico que sustenta esta in-
vestigación. En un sentido más práctico, se 
puede definir la comunicación política, se-
gún Trent y Friedenberg, como:

Símbolos creados por los medios de co-
municación para que la sociedad man-
tenga la consciencia de la existencia de 
unas instituciones políticas; es decir, son 
las imágenes que ayudan a que el pueblo 
recuerde que se vota, que se controla al 
gobierno o que la constitución funciona. 
(Canel, 2006, p. 21)

De este modo, se presenta un primer con-
cepto brevemente desglosado y referencia-
do, que alude a la comunicación vista des-
de el sistema político (instituciones, partidos 
políticos, gobernantes, democracia, etc.). 
Implícitamente, su aplicación legitima a los 
gobiernos o a sus gobernantes, aunque ello 

derive en prácticas antidemocráticas al ser 
una herramienta que puede presentar una 
realidad distorsionada con falsedades o 
verdades a medias, Byun Chul-Han le lla-
ma: Infocracia, “crisis de la democracia en 
la era de la digitalización” (Han, 2022). 

La construcción de la imagen pública del 
gobernador de Oaxaca respondió a un perfil 
similar al de Enrique Peña Nieto en las elec-
ciones por la presidencia de la República 
en 2012: la de un producto estilizado de un 
“político pop”. Este es un término de Adriana 
Amado que describe cómo tanto los gober-
nantes como los partidos políticos, a través 
de sus candidatos, buscan generar meca-
nismos de promoción a través de la industria 
cultural de masas, que está intrínsecamente 
relacionada con el mundo del espectáculo, 
de la farándula, de la industria musical y del 
show business a través de la espectaculari-
zación y del embellecimiento visual.

A través de estos formatos, se observa a 
los políticos populistas en entrevistas, en 
escenarios construidos y en la construcción 
de personajes vistosos y ad hoc a culturas 
que a veces no les son propias, pero que 
adaptan por la necesidad de generar sim-
patía o apelar a principios de identidad. En 
la actualidad, se vive una realidad adapta-
da a los principios mercadológicos más que 
a la conservación de la esencia humana.

Esta estrategia corresponde a la categori-
zación del “político-celebridad”, que influye 
por su forma de vestir, sus aficiones (hob-
bies) o su gran manejo de la comunicación 
política y de las plataformas de posiciona-
miento mediático. Esto conllevó a que Ale-
jandro Murat Hinojosa acaparara la atención 
y se le posicionara como uno de los gober-
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nadores más influyentes y exitosos a nivel 
nacional. Esta es una afirmación ambigua, al 
no estar sustentada en datos oficiales, pero 
que sí era una percepción pragmática de la 
ciudadanía, al menos de la ajena a Oaxaca, 
pues los habitantes del estado percibían algo 
distinto, a pesar de estar, en cierta manera, 
influenciados por la propaganda y publicidad 
del gobierno muratista.

Lo anterior demuestra que su comunica-
ción estratégica fue una herramienta que 
posicionó su gobierno y que proyectó éxito 
y legitimidad. En este contexto, no sorpren-
de que, tras las elecciones generales de 
2024, haya sido designado Senador de la 
República por representación proporcional, 
lo que confirma la tesis de que la intención 
de la estrategia muratista y de su comuni-
cación política fue mantener, aumentar y 
perpetuar el poder político.

Una vez analizado el recorrido histórico 
del informe de gobierno en el sistema po-
lítico mexicano y oaxaqueño para que se 
comprendan los elementos y características 
del papel de Alejandro Murat, se procederá 
a realizar una revisión de los informes de 
gobierno para observar cómo se utilizan los 
Aparatos Ideológicos del Estado con el pro-
pósito de mantener, aumentar y perpetuar 
el poder político desde su acción comuni-
cativa.

Informes de gobierno de Alejandro Murat 
como Aparato Ideológico de Información 

¿Qué son realmente los Aparatos Ideológi-
cos del Estado (AIE)? ¿Son inherentes al 
Estado o necesitan que el gobierno fun-
ja como fuerza impulsora? ¿Son parte de 
la iniciativa privada o nacen a través de la 
búsqueda del poder? El concepto fue desa-

rrollado por Louis Althusser, basándose en 
la teoría marxista del Estado. En su ensayo 
“Ideología y Aparatos Ideológicos del Esta-
do”, Althusser menciona que: 

La tradición marxista es formal: desde el 
Manifiesto y El 18 Brumario (y en todos 
los textos clásicos posteriores, ante todo 
el de Marx sobre La comuna de París y 
el de Lenin sobre el Estado y la Revolu-
ción), el Estado es concebido como apa-
rato represivo. El Estado es una “máqui-
na” de represión que permite a las clases 
dominantes asegurar su dominación so-
bre la clase obrera. (1970, p. 20)

El Estado, en esencia, nace como un 
aparato que, al ser el conjunto de institu-
ciones que organizan el desarrollo del sis-
tema económico capitalista, es represivo. 
Esto se debe a que, a través de él, la élite o 
la clase política busca el control y dominio 
de las masas mediante la represión en sus 
distintas formas. La aportación de Althusser 
modifica la relación entre élite y goberna-
dos: mientras que para Marx la represión se 
entiende a través de la explotación laboral, 
para Althusser se comprende a través de 
la interpelación que existe por la ideología.

Con ello, se tiene un acercamiento a la 
definición práctica de los Aparatos Ideoló-
gicos del Estado. A partir de lo anterior, se 
puede afirmar que, en primer lugar, estos 
aparatos son inherentes al Estado; en se-
gundo lugar, funcionan mediante meca-
nismos que no derivan de la violencia; y, 
en tercer lugar, existen varios aparatos en 
función, ya que hay una amplia variedad 
de instituciones que asignan categorías a 
los individuos. En este contexto, Althusser 
(1970, p. 28) propone un cierto número de 
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realidades, entre las cuales se encuentra la 
relevante para esta investigación: los Apa-
ratos Ideológicos del Estado de Información 
(AIE), tales como la prensa, la radio y la te-
levisión, entre otros.

Por lo tanto, se considerarán a los AIE de 
información como los medios que permiten 
al Estado y al aparato gubernamental difun-
dir publicidad y propaganda de gobierno. 
Pero, ¿los informes de gobierno son un uso 
de publicidad o de propaganda? Ambos 
términos se refieren a acciones de comu-
nicación; incluso, podría decirse que son 
manifestaciones del proceso básico de co-
municación, con la diferencia de que cada 
uno posee una intención y una estrategia 
de diseño específicas. La etimología de la 
palabra “propaganda” proviene del latín pro-
pagare y alude a la difusión de algo.

La propaganda encuentra una relación 
directa con la ideología y funciona como 
interpelación del sujeto, porque su carga 
ideológica está diseñada para modificar 
creencias e ideas.

La propaganda tuvo un papel fundamen-
tal en la Segunda Guerra Mundial, don-
de la imagen, a través de los carteles, se 
convirtió en el medio visual para trans-
mitir a la población valores, temores, 
animadversiones y justificaciones para 
la guerra y estar en constante estado 
de emergencia, especialmente en 1942, 
momento en el que EE. UU. entró a la 
guerra, lo cual puso en tensión a la Ale-
mania nazi por la irrupción de este país 
en el frente Occidental. (Arellano, 2022, 
p. 152) 

En el caso específico de la Segunda Gue-
rra Mundial, los carteles eran construccio-

nes de una realidad ficticia, inexistente, pero 
que moldeaban el pensar de los alemanes 
en la aceptación de la guerra promovida por 
la ideología nazi, a pesar de las atrocidades 
humanas que realizaban quienes comulga-
ban con esa idea. Era la ideología nazi la 
que tenía la capacidad de convencimiento, 
pero la carga ideológica, junto con signifi-
cados e imágenes, era lo que impulsaba el 
sentido de dominación.

El poder político necesita forzosamente 
de la legitimidad para operar e incidir. El 
acto de legitimidad, en términos prácticos, 
es la voluntad de aceptar y comulgar con 
una idea. Es aquí donde la propaganda jue-
ga su rol principal, ya que, al ser un acto 
de comunicación, permite, a través de este 
ejercicio, legitimar un acto, una decisión 
de gobierno, una creencia o, inclusive, una 
guerra. Por ello, afirmar que los informes de 
gobierno no son actos de propaganda sería 
absurdo, ya que crean un formato que insis-
te en avalar las decisiones de un gobierno 
a pesar de la resistencia en la oposición o 
en la masa.

La publicidad es un elemento de comu-
nicación al igual que la propaganda, pues 
ambas buscan persuadir. La diferencia ra-
dica en que en la publicidad no existe la 
misma carga ideológica, pero sí una carga 
mercadológica y corporativa. A partir de 
este momento, se puede entender que la 
comunicación también es un proceso cor-
porativo y de intercambio de bienes y servi-
cios, de modo que:

La publicidad comunica ideas para ven-
der productos, vende productos y las 
ideas asociadas a ellos, vende productos 
como elementos que garantizan la felici-
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dad o el estatus o la solución de proble-
mas, etc. El político pretende comunicar 
sus ideas para que los receptores (elec-
tores) las escojan, esto es, para difundir 
sus ideas y sus ideas son sus candida-
tos, sus personas-personajes; el político 
a través de su discurso pretende con-
vencer al receptor de que su visión del 
mundo es la correcta. Del mismo modo, 
el comerciante, pretende comunicar sus 
ideas para que los receptores (compra-
dores) las escojan, esto es, para vender 
sus ideas y sus ideas son sus productos; 
el comerciante, a través de su discurso 
pretende convencer al receptor de que 
su visión del mundo es la mejor. La vi-
sión del mundo del político es el candida-
to, la visión del mundo del comerciante 
es el producto. (Screti, 2011, p. 9)

Se argumenta que el informe de gobierno 
se sustenta en que el político o gobernante 
difunde sus ideas, acción propia de la pu-
blicidad; sin embargo, mediante la publici-
dad no se encuentra un fundamento o una 
construcción ideológica que permita romper 
creencias o prejuicios, tal como sí lo hace la 
propaganda. Por ello, se puede afirmar que 
el informe de gobierno tiene dos momentos.

El primero es el momento publicitario: an-
tes de que se lleve a cabo el informe de go-
bierno, se realiza una difusión del producto, 
se promociona a los receptores para que 
puedan verlo, presenciarlo y dedicarle tiem-
po. El segundo momento deriva del día del 
informe, cuando éste se realiza y se difunde 
la línea discursiva; es aquí donde se hace 
presente la propaganda. Según Screti (2011, 
p. 10), “la propaganda tiene la intención de 
hacerse con el poder”, mientras que para la 

publicidad, aunque de cierta manera obtiene 
o se hace del poder, no es su prioridad.

Con esta consideración, dependerá de 
quién ejerza el informe de gobierno, del for-
mato y de la línea discursiva el que este se 
convierta en un acto propagandístico o no. A 
partir de esta aclaración, se debe entender 
que los informes de los gobernantes no siem-
pre son una acción de propaganda y que esto 
requiere un análisis cuidadoso para conocer 
la intención del político o gobernante.

Alejandro Murat, gobernador de Oaxaca 
del 1 de diciembre de 2016 al 30 de no-
viembre de 2022, ha sido el gobernador 
con más promoción, publicidad e innova-
ción en la comunicación como estrategia de 
gobierno en la historia reciente. Es posible 
que Oaxaca careciera de obra pública, pero 
no de eventos, promoción turística y espec-
táculo político. Para evidenciar lo anterior, 
basta con realizar una revisión de sus pri-
meros cinco informes de gobierno.

El primer informe de gobierno se llevó a 
cabo, como lo marca la Constitución Políti-
ca del Estado Libre y Soberano de Oaxaca, 
el día 15 de noviembre de 2017. En la cul-
tura y tradición política del sistema político 
oaxaqueño, si las condiciones lo permiten, 
el documento escrito se entrega de manos 
del propio gobernador en la sede del Con-
greso (Cámara de Diputados) al represen-
tante del Poder Legislativo (presidente de la 
Mesa Directiva).

En el caso del entonces gobernador Mu-
rat, primero se realizó la entrega de este 
documento y se pronunció el mensaje po-
lítico frente a los 42 diputados del estado 
de Oaxaca; posteriormente, se realizó la 
transmisión del primer informe de gobierno, 
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con una duración de aproximadamente dos 
horas con cincuenta y tres minutos (COR-
TV, 2017), en el Centro Cultural y de Con-
venciones del Estado de Oaxaca. El acto se 
difundió a través de las redes sociales del 
gobierno del estado, del entonces goberna-
dor y de la Corporación Oaxaqueña de Ra-
dio y Televisión (CORTV).

En una primera apreciación, se destaca 
un formato de narrativa con tres momentos: 
el primero, que consta de una introducción, 
la cual se forja a través de la opinión de los 
conductores y de entrevistas a servidores 
públicos del gobierno federal y del gobierno 
estatal; el segundo momento se relaciona 
con el respaldo y arropamiento del entonces 
gobernador por parte de múltiples servido-
res públicos, gobernadores de los estados 
de Durango, Chiapas, Campeche, Puebla, 
Estado de México, Tlaxcala y Yucatán, la éli-
te de la clase política del estado e inclusive 
la presencia de la cúpula federal. Es impor-
tante recordar que en 2016 aún se vivían los 
últimos momentos del apogeo del partido 
hegemónico, el Partido Revolucionario Insti-
tucional (PRI), del cual Murat era militante.

El tercer momento se relaciona precisa-
mente con la estructura del informe en sí: 
un informe oral con proyecciones visuales 
de respaldo, al estilo de una exposición 
académica, sin atril, dinámico, con movi-
miento escénico, a puerta cerrada y solo 
con invitados selectos, miembros de la cla-
se política y empresarial, y medios de co-
municación. El discurso duró alrededor de 
sesenta minutos con la siguiente estructu-
ra: presentación y agradecimiento de invita-
dos especiales, introducción, y los ejes te-
máticos: Oaxaca incluyente con desarrollo 

social, Oaxaca sustentable, Oaxaca segu-
ro, Oaxaca productivo, y Oaxaca moderno y 
transparente, seguidos de una conclusión.

Bastaron dos horas del primer informe de 
gobierno para entender que, en el fondo, se 
planteaba posicionar la idea de que Murat 
sería un político con proyección nacional, 
en búsqueda de incrementar su poder polí-
tico. Surgen las preguntas: ¿pensaba en la 
presidencia de México?, ¿por qué lo acom-
pañaban tantos gobernadores en un acto 
protocolario que se repite año con año? 
La acción comunicativa empezaba a tomar 
sentido en este punto del gobierno de Ale-
jandro Murat Hinojosa.

Se aprecia una evolución sin preceden-
tes, a pasos agigantados, en comparación 
con la escenificación y estructura de los 
informes de los gobernadores anteriores. 
Primero, los elementos escénicos des-
empeñan el papel de control y poder, los 
cuales, inherentemente, aluden a centrar 
la atención en el orador. El discurso esta-
ba completamente cargado de propaganda 
y de acción estratégica. A continuación, se 
dará continuidad al análisis de los informes 
de manera breve, con el fin de que se com-
prenda la intención de su acción comunica-
tiva y la estrategia que empleaban Murat y 
su coordinación de giras en los elementos 
comunicativos del formato.

Existe repetición y reconstrucción en los 
formatos de los informes del entonces go-
bernador. El segundo informe es una ré-
plica del primero, realizado en el Centro 
Cultural y de Convenciones del Estado de 
Oaxaca posterior a la entrega del documen-
to escrito en el Congreso del Estado el 17 
de noviembre de 2018. La escenificación, 
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los asistentes y la estructura discursiva son 
similares al primer informe, con la salvedad 
de la inclusión del elemento familiar como 
factor de empatía. Fue este el último año de 
gobierno del presidente Enrique Peña Nie-
to, y el informe se realizó 13 días antes de 
que concluyera su mandato.

El tercer informe de gobierno, entregado el 
día 15 de noviembre de 2019, es el informe 
de la mitad del sexenio. En esta ocasión, a 
pesar de haberse realizado en el mismo edi-
ficio del Centro Cultural y de Convenciones 
del Estado de Oaxaca, se nota una modifica-
ción en la estructura escénica, la cual preten-
de un formato distinto. El presidente Andrés 
Manuel López Obrador tomó posesión el 1 
de diciembre de 2018, por lo que, en este 
informe de gobierno del entonces goberna-
dor, su principal invitada fue la secretaria de 
Gobernación, Olga Sánchez Cordero.

En cualquiera de los gobiernos, el momen-
to ideal para repensar su forma de conducir 
su administración pública y la cúspide de 
la reflexión de las acciones de gobierno es 
a la mitad de la administración. En el caso 
de la gubernatura de Oaxaca, este informe 
es el clímax de la evaluación; por ello, la 
narrativa no es similar a las dos anteriores: 
aquí, más que narrar qué se hizo, se debía 
explicar cuál era el impacto de lo que ya se 
estaba haciendo.

La transmisión duró alrededor de tres horas 
y nueve minutos y el discurso del exgober-

nador, alrededor de una hora y quince minu-
tos (CORTV, 2019). La estructura escénica 
para este informe es distinta. Normalmente, 
cuando se escucha la palabra escenario, se 
imagina toda esa estructura de teatro; “se 
visualiza como un lugar donde se desarro-
lla una escena, donde hay un ambiente y 
circunstancias que rodean algo o a alguien” 
(Sánchez Guerrero, 2005, p. 15).

Esta idea no se aleja de la realidad de este 
informe: primero, la construcción de un tem-
plete en forma de X, la cual retomaba la ti-
pología y colores del logotipo “Oaxaca”5 del 
Gobierno del Estado; el segundo elemento 
era la ubicación, ya que se encontraba en el 
centro del escenario con todos los asisten-
tes e invitados rodeándolo. Por último, se 
incluyó la representatividad, en términos del 
marxismo, de la clase obrera.

El tercer informe de gobierno marcó tres 
grandes momentos. El primero, la etapa de 
entrevistas, comentarios y discurso laudato-
rio; el segundo gran momento se relacionó 
con la estructura narrativa y discursiva (ac-
ción comunicativa) de Alejandro Murat; y, 
por último, el informe de gobierno del Siste-
ma para el Desarrollo Integral de la Familia 
(DIF) estatal. En este momento, el entonces 
gobernador posicionó en la estructura del 
poder político a su esposa, Ivette Morán.

La estructura narrativa consta de una in-
troducción y una presentación con conteni-
do gráfico y visual sin ejes temáticos, pero 

5 El Gobierno del Estado cuenta con un manual de identidad que permite establecer la tipografía, los gráficos 
y el contenido visual del logotipo de la administración, el cual se encuentra en el: https://www.oaxaca.gob.mx/
comunicacion/wp-content/uploads/sites/28/2022/08/MANUAL-DE-IDENTIDAD-ACTUALIZADO-CREAR-CONS-
TRUIR-CRECER-2020.pdf 
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con una dinámica de retroalimentación 
(feedback) con la representación social 
de las masas. En esta dinámica de retro-
alimentación y de participación del público 
representativo, el entonces gobernador hizo 
una alusión a la innovación de su acción 
comunicativa, como se cita a continuación 
(CORTV, 2019, 1:46’21s): “Quisimos darle 
una tónica diferente a este informe, aquí no 
hay guion escrito”.

La comunicación es la base para interpe-
lar la visión del mundo interpersonal a las 
conciencias, se encuentren o no dentro del 
mismo tiempo y espacio, y ello buscaba el 
exgobernador con el uso estratégico de sus 
elementos y herramientas gubernamen-
tales. Surge entonces la pregunta de si la 
comunicación política no fungía como un 
aparato ideológico del Estado utilizado para 
sus intereses personales. Alejandro Murat 
y su equipo de comunicación comprendían 
que, a partir de su control en los medios y 
la combinación con estrategias eficaces de 
comunicación, se impulsaría su visión de 
gobierno como un caso de éxito en Oaxaca, 
replicable en otras esferas. Para determinar 
si esto es cierto o mera especulación, se 
continuará con el cuarto informe.

La estrategia de comunicación política de 
Murat en torno a sus informes de gobierno 
vivió tres transiciones. La primera, denomi-

nada aquí como “innovación escénica”, fue 
una transición en la que se percibió de ma-
nera visual la transformación y el desarrollo 
de un informe preelaborado con caracterís-
ticas de alta producción, con un discurso 
bien estructurado, con elementos propagan-
dísticos que incluían a los sectores vulnera-
bles y, sobre todo, con la ideologización de 
su narrativa para presentar a esta como “la 
mejor de las administraciones en Oaxaca”. 
Es bien sabida en Oaxaca la historia de los 
Murat y el perfil crítico de José, su padre; 
por ello, para Alejandro Murat, era necesa-
rio desvanecer esa imagen, y para ello utili-
zaba el presupuesto de comunicación6. 

La segunda transición fue la evolución 
de su informe hacia un proceso de comu-
nicación más incluyente. En este punto, se 
debe considerar lo siguiente: el proceso 
mediante el cual se forma el entendimien-
to de las sociedades no nace precisamente 
con el lenguaje, sino con el proceso de co-
municación; el lenguaje es un elemento de 
este proceso. Por ello, se debe considerar 
la afirmación de que:

en toda comunicación está presente una 
serie de elementos sin los cuales no se 
llevaría a cabo este proceso tan comple-
jo. No basta solo con hablar, es nece-
sario ir más allá, romper la barrera de 
lo superficial. No se trata solamente de 

6 Como dato de interés público, dentro del Presupuesto de Egresos del Estado de Oaxaca para el ejercicio fiscal 
2022, la Coordinación General de Comunicación Social y Vocería del Gobierno del Estado contaba con un pre-
supuesto de $262,721,257.47 (doscientos sesenta y dos millones setecientos veintiún mil doscientos cincuenta 
y siete pesos 47/100 M.N.), sin contar el gasto que se ejercía en la Coordinación de Giras, dependiente de la 
gubernatura, mediante la cual eran posibles los montajes multicitados de los informes de gobierno
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transmitir información, sino de expresar 
ideas, opiniones, sentimientos, emocio-
nes, tanto de un lado (emisor), como del 
otro (receptor). Para que se logre la co-
municación entre dos personas, se tiene 
que dar un intercambio mutuo (Gómez, 
2016, p. 5.)

Sin embargo, existen niveles en la comu-
nicación, el primer informe del entonces go-
bernador se encontraba en el nivel básico, el 
nivel de “informar”, el emisor brinda un men-
saje y el receptor escucha y entiende, pero 
no retroalimenta, lo que no continúa en el ci-
clo de la comunicación. En el tercer informe 
de gobierno de Alejandro Murat rompe con 
esta tradición y genera un feedback con la 
participación de los beneficiarios de su go-
bierno. Esta retroalimentación es la que da 
una segunda transición en sus informes. 

La tercera transición, y de gran impor-
tancia, ocurrió en el cuarto informe de 
gobierno, en 2020. A finales de 2019, ya 
se difundía información sobre una proba-
ble epidemia. Para mediados de 2020, 
se había instaurado un aislamiento so-
cial completo y una suspensión plena de 
todas las actividades presenciales. Entre 
las medidas de prevención para combatir 
la pandemia de SARS-CoV-2 (COVID-19) 
se encontraban el distanciamiento y el ais-
lamiento social, permitiéndose solo las ac-
tividades de primera necesidad, por lo que 
realizar un informe de gobierno tradicional 
con cientos de invitados y contacto directo 
resultaba inviable.

El cuarto informe de gobierno se realizó 
el día 15 de noviembre de 2020, posterior 
a la entrega del documento escrito en el 
Congreso del Estado, mediante una trans-

misión especial emitida por la Corporación 
Oaxaqueña de Radio y Televisión (CORTV, 
2020). Este tuvo una duración de dos ho-
ras, cuarenta y dos minutos y cincuenta y 
dos segundos, con una narrativa de aproxi-
madamente dos horas y diez minutos.

Alejandro Murat emitió un mensaje similar 
al del sexto informe de gobierno de Gabi-
no Cué, pero con diferencias abismales en 
la producción, edición y estructura. En este 
informe hubo un solo momento: la narrativa 
del gobernador. Sin embargo, dentro de esta 
narrativa existieron los siguientes elementos 
a destacar: introducción, desarrollo, historias 
de vida a través de intervenciones, diálogos 
y charlas y, por último, una conclusión.

Aquí se presentan dos cuestiones rele-
vantes. La primera es la construcción de 
un informe cinematográfico; la producción, 
la edición, el fondo del discurso y los diálo-
gos muestran la elaboración de un producto 
visual con una capacidad de interpelación 
inmensa. La segunda corresponde a un 
informe inclusivo, con la participación de 
servidores públicos y miembros de la clase 
popular en distintos sectores de desarrollo 
humano. Uno de los factores a destacar en 
este informe es el manejo de la empatía y el 
sentimentalismo como estrategia de ideolo-
gización de la política y como acción de hu-
manismo. Reflejo de ello son las palabras 
de Alejandro Murat: “La política tiene que 
ver con respetar la dignidad”. (Citado en 
CORTV, 2020, 2:34’,39’s).

El quinto informe de gobierno se realizó el 
15 de noviembre de 2021 en el Palacio de 
Gobierno del estado, mediante una transmi-
sión especial proyectada por la Corporación 
Oaxaqueña de Radio y Televisión (CORTV, 
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2021), con una duración aproximada de dos 
horas, dieciséis minutos y veinte segundos.

El quinto informe de Alejandro Murat cons-
tituye una construcción híbrida entre una es-
tructura escénica y una proyección cinema-
tográfica. Retoma aspectos elaborados en 
los primeros dos informes de gobierno y lo 
desarrollado en el cuarto informe. Por lo an-
terior, cuenta con dos momentos: el primero, 
el discurso político de introducción al estilo 
tradicional desde un atril.

El segundo momento es el desarrollo na-
rrativo a través de un video preelaborado so-
bre la trayectoria de Murat como gobernador 
durante cinco años (desarrollo y conclusión). 
Este informe busca una mezcla entre la acti-
vidad presencial y el uso de las nuevas tec-
nologías de la información y de la comunica-
ción que surgieron a partir de la transición a 
la sociedad pospandemia.

Realizar un recorrido por los informes de 
gobierno no tiene más que la intención de 
dar a conocer al lector los elementos prácti-
cos suscitados y elaborados en cada año, lo 
cual ayudará a resolver de mejor manera las 
siguientes preguntas: ¿Se puede considerar 
el informe de gobierno de Alejandro Murat 
como un elemento de la administración pú-
blica o es un acto de interpelación política?, 
¿existe un acto de comunicación consciente 
que pretende interpelar a los sujetos (públi-
co) a favor de un proyecto político?, ¿cuáles 
son los Aparatos Ideológicos del Estado que 
inciden en la forma de comunicar de Alejan-
dro Murat?

En primer lugar, queda claro que el infor-
me de gobierno es una acción gubernamen-
tal con fundamento constitucional; es decir, 
es una acción de obligatoriedad, plasmada 
en la Constitución Política del Estado Libre 
y Soberano de Oaxaca, además de contar 
con el ejercicio de un presupuesto estable-
cido y que, por tradición, es un acto político, 
de influencia y de relaciones sociales; por lo 
tanto, es un elemento imprescindible de la 
administración pública.

El hecho de interpelar tiene que ver con 
la estructura narrativa del orador y su ca-
pacidad de otorgar categorías a los recep-
tores y que estos, a su vez, las apropien, 
similar a lo que sucede en el tercer infor-
me de gobierno en el minuto 104 con 26 
segundos, en el cual se percibe el respal-
do del receptor al emisor. La interpelación 
implica, de cierta forma, que el orador sea 
capaz de que su cosmovisión del mundo 
pueda pasar a ser parte de la visión de 
sus receptores.

Desde el primer momento en que Alejan-
dro Murat construyó una narrativa: “Juntos 
Construimos el Cambio”7, ya existía una 
intención de interpelación política. La línea 
discursiva buscaba de manera constante 
una comparación con los desaciertos de 
los gobiernos anteriores; a través de esto, 
alteraba dos elementos: primero, incenti-
var el hartazgo de la población con la ac-
tividad política y, segundo, entregarle a la 
población la solución (discursiva, no mate-
rial) que provocaba ese hartazgo.

7 “Juntos Construimos el Cambio” fue el principal slogan que acompañó a Alejandro Murat durante sus prime-
ros tres años. A partir del cuarto año fue suplido por: “Crear, Construir y Crecer”.

22



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

Se puede decir que se construía una na-
rrativa que ocasionaba un problema y a la 
vez lo solucionaba. El motivo era ofertar un 
producto (Alejandro Murat) capaz de man-
tenerse en el mercado (servicio público) 
más allá del sexenio, con el objetivo de cre-
cer a través de líneas discursivas eficientes.

Es evidente que se pretendía interpelar y 
reprimir la inconformidad, solo que sin re-
currir a la violencia. La clave era la legiti-
midad a través de la comunicación política, 
y Alejandro Murat sabía que el informe era 
una de esas herramientas esenciales. An-
teriormente, se describió una definición de 
Aparatos Ideológicos del Estado, los cuales 
inciden mediante distintas realidades y se 
construyen por dos factores: el primero es 
una intención de represión sin violencia, la 
cual reprime a través de la ideología.

El segundo, y no menos importante, son 
las realidades a través de las cuales la 
ideología adquiere una faceta distinta. Por 
lo tanto, si los informes son información y 
esta información busca ideologizar, por 
todo lo ya comentado, el informe de gobier-
no de Murat es un Aparato Ideológico del 
Estado y, de manera específica, funciona 
como AIE de información. Con esto no se 
pretende decir que sea similar a una acción 
de prensa, radio o televisión, pero comparte 
la categoría que a esta investigación com-
pete: “La reproducción de las relaciones de 
producción, es decir, las relaciones capita-
listas de explotación” (Althusser, 1970).

La Acción Comunicativa del Sexto Infor-
me de Gobierno

El argumento central radica en el último in-
forme de gobierno. En este momento del 
sexenio de cualquier gobernador, más allá 

de la nostalgia o el desgaste público, una 
retrospectiva y reflexión de lo ya realizado 
y de lo no realizado representa el clímax de 
la aceptación o negación de la decisión de 
haber elegido a esa persona como gober-
nante durante seis años.

La transmisión especial del sexto informe 
de gobierno del estado de Oaxaca se reali-
zó el día 18 de noviembre de 2022, poste-
rior a la entrega del documento oficial en el 
Congreso del Estado. Fue transmitido por 
la Corporación Oaxaqueña de Radio y Te-
levisión (CORTV, 2022) con una duración 
aproximada de dos horas y cuarenta minu-
tos y se realizó en el Centro Cultural “Álvaro 
Carrillo”, una obra pública concluida en el 
último ejercicio fiscal de Alejandro Murat.

La narración del entonces gobernador tuvo 
una duración aproximada de dos horas y die-
ciséis minutos, entre videos, historias de vida 
y ejemplos de su recorrido como estadista 
durante seis años. Con un escenario similar 
al de un concierto, Murat retomó el formato 
de los primeros dos informes de gobierno: el 
estilo de una exposición académica.

El formato del último informe de gobierno 
consta de tres momentos. El primero, la en-
trevista de Alejandro Murat en compañía de 
su familia; el segundo momento, la estruc-
tura narrativa del discurso y, por último, la 
dedicatoria a Ivette Morán, su esposa. Se 
debe señalar que, aunque pareciera insig-
nificante, existe una mención de dedicatoria 
con una línea discursiva sentimentalista e 
inclusive romántica.

¿Cuál podría ser el interés de contemplar 
este elemento? Ello obliga a no olvidar 
que, a pesar del mandato constitucional 
que obliga al gobernante a rendir cuentas 
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al pueblo a través de un informe de gobier-
no, éste no deja de ser un recurso perso-
nal para proyectar la imagen pública que 
el gobernante desee, con su sello e interés 
particular, pues no hay ninguna ley que re-
gule el contenido que debe tener un infor-
me de gobierno brindado al pueblo que lo 
eligió como su gobernante.

Este trabajo busca afirmar la tesis de que 
existió una intención en Alejandro Murat 
de incrementar el poder político usando la 
herramienta del informe de gobierno. Esta 
idea, con la siguiente alusión, no solo se 
afirma, sino que se refuerza el postulado 
de que el Estado, a través de sus represen-
tantes, busca la represión pacífica, siendo 
la comunicación política una de las princi-
pales herramientas: “Quiero compartir con 
ustedes que a partir del primero de diciem-
bre, así como demostramos que sí se pue-
de en Oaxaca, vamos a ir a demostrar que 
sí se puede en México. (Coreando): ¡PRE-
SIDENTE, PRESIDENTE, PRESIDENTE!” 
(CORTV, 2022).

En este punto, se retomará la acción co-
municativa para únicamente reforzar lo que 
ya se ha comprobado de manera explícita 
por la línea discursiva exhibida con anterio-
ridad. El punto central parte de la racionali-
dad; es decir, con los contextos necesarios 
o con la información suficiente, es posible 
procesar un pensamiento racional sobre 
cualquier objeto de estudio o fenómeno 
social. El problema de este planteamiento 
surge cuando la recepción del fenómeno se 
da sin un proceso racional; en ese momen-
to, los individuos se convierten en sujetos 
de interpelación inconsciente. Este plantea-
miento se da con Habermas (1987a, 1987b) 
y la teoría de la acción comunicativa. Al res-
pecto, Garrido menciona que:

‘La Teoría de la Acción Comunicativa’ 
es una obra compuesta por dos volúme-
nes titulados: ‘Racionalidad de la acción 
y racionalización social’ y ‘Crítica de la ra-
zón funcionalista’. En este trabajo, Haber-
mas realizó un análisis detallado sobre la 
teoría de la acción y sus fundamentos ra-
cionales en torno a tres tópicos: en primer 
lugar, analizar y construir una concepción 
de racionalidad de la acción más allá de 
los principios individuales y subjetivistas 
imperantes en el pensamiento de la épo-
ca. Luego, analizar la concepción de una 
teoría comprehensiva de la interacción so-
cial a través del análisis integrado de dos 
niveles paradigmáticos definidos como 
‘mundo de la vida’ y ‘sistemas sociales’. 
Finalmente, analizar los fundamentos de 
una nueva teoría crítica de la modernidad 
vislumbrando nuevos escenarios para re-
construirla en torno a las finalidades esti-
puladas en sus orígenes en la época ilus-
trada (2011, p. 5).

Desde la perspectiva de la racionalidad, 
la comunicación, como fundamento de las 
relaciones sociales y humanas, es el ele-
mento que permite la realización de la vida 
social. Por ello, la comunicación y la racio-
nalidad deberían actuar como dos elemen-
tos inherentes; sin embargo, no siempre es 
así. Al respecto, Habermas menciona que 
uno de los descubrimientos que se consta-
tan en la sociedad moderna es:

uno de los descubrimientos que se 
constatan en la sociedad moderna tiene 
que ver con la relación entre el saber y 
la racionalidad expresada en la acción 
comunicativa: “la estrecha relación que 
existe entre saber y racionalidad permi-
te sospechar que la racionalidad de una 
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emisión o de una manifestación depende 
de la fiabilidad del saber que encarnan 
(Garrido, 2011, p. 7).

A partir de las consideraciones anteriores, 
Habermas formula una tipología de la ac-
ción social: 

La acción estratégica o teleológica: 
Es aquella asociada a una finalidad 
consiente. 

La acción regulada por normas: Es 
aquella asociada a valores comparti-
dos y legitimados por los sujetos en la 
vida social. 

La acción dramatúrgica: Asociada a 
la manifestación plena de la subjetivi-
dad individual. 

La acción comunicativa: Es la interac-
ción entre dos sujetos capaces de comu-
nicarse lingüísticamente y de efectuar 
acciones para establecer una relación 
interpersonal (Garrido, 2011, p. 8).

Partiendo de la definición de la tipología 
de la acción social, se observa que Murat 
se comunicaba en sus informes de gobier-
no en dos niveles: de manera presencial o 
directa, con la élite; y de manera digital y 
a distancia, con los sectores poblacionales 
(las masas). A partir de los elementos escé-
nicos, visuales y el discurso estructurado, 
logró una relación interpersonal positiva, es 
decir, una acción comunicativa exitosa ante 
la falta de racionalidad en el receptor.

La acción comunicativa es parte de la co-
nexión que existe entre el Estado y el pue-
blo; es un proceso de socialización, de re-
lación social y humana, entre instituciones 
e individuos, entre colectivos y organizacio-

nes, y entre ideologías y sentimentalismos. 
Por ello, se evidencia la acción comunicati-
va en el informe de Alejandro Murat. A tra-
vés de ella, se forman imágenes, se con-
ceptualiza su ideología y se interpela a su 
público. Como menciona Garrido (2011, p. 
19), “actualmente, esto es esencial para en-
tender la relevancia que tienen los medios 
de comunicación de masas en la formación 
de ‘imágenes de mundo’ de los sujetos”.

Una de las conclusiones de esta investi-
gación, a modo de aportación, es la con-
ceptualización del “informe de gobierno” 
como un AIE de información, el cual tiene 
tres propósitos:

1.	 Informar sobre el estado que guarda la 
administración pública, cumpliendo con 
el mandato constitucional.

2.	 Legitimar las acciones, decisiones y la 
figura del gobernante a través de un 
discurso propagandístico que busca el 
consenso y la aceptación social.

3.	 Perpetuar el poder político de la élite go-
bernante, utilizando el evento como una 
plataforma para proyectar una imagen 
pública favorable, construir capital políti-
co y posicionar futuras aspiraciones.

Es necesario considerar que la única for-
ma de que un informe de gobierno no mani-
fieste una intención de acrecentar el poder 
es ceñirse estrictamente al mando constitu-
cional establecido en la Constitución Políti-
ca del Estado Libre y Soberano de Oaxaca, 
que estipula:

Art. 80, fracción XXXIII.- Presentar en 
Sesión Solemne ante el Congreso del 
Estado el primero de diciembre de cada 
año, un informe por escrito sobre el es-
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tado que guarda la Administración Pú-
blica del Estado, con excepción del año 
en que se asume el cargo. Tratándose 
del último año de su ejercicio, el mismo 
deberá presentarse el quince de noviem-
bre. (H. Congreso del Estado Libre y So-
berano de Oaxaca, 2025) 

Todo lo que exceda dicho mandato cons-
titucional constituye una construcción de 
control y dominio político, lo cual depende-
rá de las intenciones del gobernante, de su 
estructura gubernamental, de los contextos 
sociales y políticos, así como del recurso 
público que se destine para la realización 
de eventos escenificados que surgen con 
el único propósito del elogio y de cultivar 
el egocentrismo, pues se trata de actos no 
solicitados por la ciudadanía.

Fenomenología del poder desde la co-
municación política

La presente investigación tuvo como objeto 
de estudio central el sexto informe de go-
bierno de Alejandro Murat Hinojosa como 
gobernador de Oaxaca. Al ser un análisis del 
contenido del discurso en correlación con la 
teoría de la acción comunicativa de Jürgen 
Habermas y la propuesta de los Aparatos 
Ideológicos del Estado de Louis Althusser, el 
tipo de investigación fue cualitativa.

Las categorías observadas derivaron de 
lo siguiente: la comunicación del enton-
ces gobernador Murat en sus informes de 
gobierno, la filosofía del lenguaje, la infor-
mación pública emitida a través del sexto 
informe de gobierno, la propaganda gene-
rada para el mismo, la acción comunicativa 
de Alejandro Murat y de sus herramientas 
gubernamentales, y la intervención de los 
Aparatos Ideológicos del Estado.

El tiempo de observación y análisis fue de 
aproximadamente cinco semanas, a través 
de la observación detenida de cada ele-
mento visual, oral, escrito y contextual de 
cada categoría establecida. Ello demandó 
dedicar tiempo y esfuerzo, ya que, al ser 
elementos teóricos, estos no se describen 
de manera explícita en el contenido del dis-
curso del caso estudiado, sino que el aná-
lisis interpretativo de todos los elementos 
inmersos en el informe fue lo que arrojó la 
información esperada.

Sin embargo, todos estos elementos gi-
ran en torno a un fenómeno inherente a 
cualquier dinámica social: el “poder”. Esta 
atribución se manifiesta en dos sentidos: el 
primero, a partir del uso de la violencia o de 
la fuerza; y el segundo, a partir de la legi-
timidad, que, para términos de esta investi-
gación, es el que interesa.

¿Cuándo es legítimo el poder? Juan Fe-
rrando Badía decía que: “No podemos afir-
mar si un poder es legítimo o no sin conocer 
previamente cuál es la concepción predo-
minante en la sociedad sobre la que se 
asienta el Poder” (Ferrando, s.f., p. 7).

De modo que la legitimidad del poder no 
necesariamente nace de que un gobernan-
te tenga el cargo de servidor público, sino 
que deriva de la concepción que la socie-
dad defina y establezca dónde recae el po-
der. Cuando la ciudadanía acude a votar 
por sus representantes, lo hace convencida 
de que, mediante el sufragio, la sociedad 
afirma que el poder recae sobre quien ob-
tenga el mayor número de votos. Por ello, 
al elegir a los gobernantes, estos tienen un 
primer acercamiento con la legitimidad de 
acuerdo con el número de votos que obtu-
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vieron, dependiendo del porcentaje de par-
ticipación ciudadana de esa elección.

Alejandro Murat y el resto de los goberna-
dores en Oaxaca han construido su legitimi-
dad en dos tiempos: el primer momento se 
da con el resultado de la elección; el segun-
do momento, con las acciones de gobierno 
que implementen durante los primeros tres 
años. Es aquí donde incide, en este segun-
do momento, la comunicación política en el 
fenómeno del poder:

Tan solo conociendo previamente lo que 
piensa una sociedad acerca de su poder 
es cómo podremos conocer si este es le-
gítimo o no. Lo demás serán discursos 
retóricos, vacíos de contenido, que ten-
drán que recurrir a tópicos para justificar 
un statu quo sin base popular (Ferrando, 
s.f., p. 7).

Debido a esta afirmación, los gobernantes 
suelen recurrir a casas encuestadoras para 
medir su aprobación, sobre todo si está de 
por medio el interés de alguna reelección 
o de competir por algún otro cargo públi-
co. Una vez que obtienen resultados, la 
comunicación funge como un medio capaz 
de construir una estrategia que permita re-
construir sus elementos con base en lo que 
piensa la sociedad. En este caso, interesa 
aportar cómo la comunicación se traduce 
en poder a través de los informes de go-
bierno.

Los informes de Alejandro Murat fueron 
espectáculos públicos en los que el gober-
nador optaba por demostrar el respaldo y 
arropamiento de servidores públicos de ni-
vel federal y local, así como el acompaña-
miento de varios gobernadores. Dar prefe-
rencia a la élite antes que a la ciudadanía 

que lo eligió como gobernador demuestra 
que reafirmar ese poder era una prioridad 
en los informes. Por lo tanto, el fenómeno 
del poder político era evidente a través de 
dos factores que deben considerarse como 
parte de la comunicación política:

•	 Promover la participación de servi-
dores públicos de primer nivel como ele-
mentos de simpatía política, independiente-
mente de su filiación partidista.

•	 Construir escenarios de orden je-
rárquico, donde a través de la estructura 
teatral se demuestre la posición del gober-
nante y de los gobernados, escenificando la 
relación entre el poder y la subordinación.

A partir de estas consideraciones, se pue-
de interpretar que la comunicación política 
es poder, porque mediante ella se generan 
estrategias y mecanismos cuyo objetivo es 
crear situaciones en las que las relaciones 
sociales y humanas evidencien dónde resi-
de el poder político. Sin embargo, esto no 
quiere decir que ese poder sea legítimo. La 
subordinación suele ser un acto de interés, 
mientras que la legitimidad implica la acep-
tación del poder por voluntad o confianza. Y 
esa es, precisamente, la segunda prioridad 
de un informe: legitimar. Lo anterior se pue-
de confirmar con la siguiente alusión:

Partiendo, pues, del hecho de que todo 
poder político, sus formas históricas, las 
jurídico-estatales y las políticas o sistemas 
y regímenes, se basan en un conjunto de 
valores vigentes y compartidos por los ciu-
dadanos o de creencia dominante en esa 
sociedad o tiende a crearlos si se asien-
ta, inicialmente sobre la fuerza, se ha de 
afirmar que todos los gobernantes —como 
subraya Dahl— tienden a legitimarse, es 
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decir, a convertir su mando o poder en 
autoridad, es decir: a legitimar su poder o 
fuerza (Ferrando, s.f., pp. 16-17).

Con una narrativa bien elaborada y estruc-
turada como la de los informes de gobierno 
de Alejandro Murat, es posible legitimar una 
acción de gobierno o una política pública. 
Sin embargo, a pesar de este esfuerzo, di-
chos informes no generaron credibilidad por 
varias razones. En primer lugar, sin olvidar 
que el mejor discurso es el que antecede a 
la acción, la carencia de obra pública impi-
dió que se ganara la confianza ciudadana. 
A esto se suma la barrera que se imponía 
entre la élite y los sectores populares y, por 
último, el fenómeno de izquierda que se vi-
vió en el país con MORENA (Movimiento 
de Regeneración Nacional), el mandato del 

CONCLUSIONES
Durante el desarrollo del presente trabajo, 
se pudo observar cómo Alejandro Murat y 
su equipo de comunicación dedicaban un 
amplio esfuerzo en generar una estructura 
y un formato narrativo que innovara en la 
comunicación política y gubernamental del 
estado. No existen mediciones para cono-
cer qué tanto impacto tuvo en los recepto-
res, para saber si recibieron con aceptación 
su mensaje o si tuvo algún impacto en la 
opinión pública.

Los relatos y el diálogo que se daban 
posterior al informe tuvieron poca inciden-
cia. Además de algunos diarios, como El 
Economista, que relatan el acontecimiento 
del informe como un acto protocolario (El 
Economista, 2022), el informe pasó a ser 
un acto político de despedida, al menos así 
fue para los estratos sociales de Oaxaca.

entonces presidente Andrés Manuel López 
Obrador y la actual fortaleza del movimiento 
denominado “el segundo piso de la Cuarta 
Transformación”.

A pesar de todo lo analizado en esta in-
vestigación, se puede afirmar que el infor-
me de gobierno es un acto de poder político 
por los intereses que representa y que se 
articulan alrededor de la vinculación de re-
laciones sociales entre servidores inmersos 
en la administración pública en sus distintos 
niveles. No obstante, los avances en mate-
ria de comunicación estratégica, habría que 
considerar la posibilidad de que la actual 
administración del gobernador Salomón 
Jara Cruz represente un retroceso en la for-
ma de comunicar durante los actos denomi-
nados “informes de gobierno”.

Para la clase política que simpatizaba con 
esa administración, el resultado fue un tan-
to diferente. Los informes de gobierno de 
Alejandro Murat, como se ha podido obser-
var, fueron momentos de celebración y de 
interacción selectiva. Además de quedar en 
buenos términos con el gobernador, la cla-
se política aprovechaba estos encuentros 
para charlar, hacer negocios y cerrar acuer-
dos; eran momentos decisivos de “amarres” 
políticos. No se debe olvidar que, posterior 
a los informes, los cambios en el gabinete 
eran inminentes.

El sexenio de Alejandro Murat, además de 
caracterizarse por su comunicación, también 
lo fue por la gran cantidad de cambios en su 
gabinete legal y ampliado. Tan solo durante 
su gestión, hubo al menos cuatro secreta-
rios en la SEDAPA (Secretaría de Desarro-
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llo Agropecuario, Pesca y Acuacultura), hoy 
SEFADER (Secretaría de Fomento Agroali-
mentario y Desarrollo Rural): Eduardo Rojas 
Zavaleta, Carlos Grau López, Sofía Castro 
Ríos y Gabriel Cué Navarro. En consecuen-
cia, el informe refuerza su sentido de ser una 
actividad de poder político más que un ejer-
cicio de transparencia. Debe considerarse 
que los informes de gobierno en México y 
en Oaxaca son ejercicios de transparencia 
“a modo”; es decir, formatos de socialización 
de políticas públicas que en muchas ocasio-
nes ni siquiera se han materializado8 y ese 
es un gran problema.

El informe de gobierno se convierte en un 
discurso unilateral, que parece ser un acto 
de subordinación de la clase política. A pe-
sar del esfuerzo de comunicación realizado 
por el equipo de Alejandro Murat Hinojosa, 
sus seis informes, con excepción del cuar-
to, se realizaron a puerta cerrada, muy al 
estilo de Enrique Peña Nieto en Palacio Na-
cional. Si el formato hubiese cambiado a 
un espacio público con participación ciuda-
dana, quizá la intención se habría tornado 
más encaminada a la rendición de cuentas 
colectiva y a la transparencia.

A partir de la observación realizada, se 
percibe con claridad la estrategia de Murat 
con su público. Se definen tres transiciones 
importantes: una evolución en la produc-
ción visual y el uso de elementos que re-
saltan en el sentido de la socialización de la 
política pública, con características como la 
sensibilidad, la empatía, el diálogo, la dis-

posición y la inclusión. El principal objetivo 
de esta investigación fue demostrar si exis-
tió una intención de mantener, perpetuar o 
incrementar el poder político a partir de su 
acción comunicativa en el sexto informe de 
gobierno, utilizando como soporte teórico la 
teoría de los Aparatos Ideológicos del Esta-
do de Louis Althusser y la teoría de la ac-
ción comunicativa de Jürgen Habermas.

Lo anterior se confirma con la línea discur-
siva del final del sexto informe, mencionada 
en el apartado anterior. Además, los con-
ceptos y significados de AIE de información 
y acción comunicativa ayudan a generar 
un soporte de aplicación teórica en casos 
específicos y prácticos de informes de go-
bierno, permitiendo generar una aportación 
para trabajos de investigación posteriores 
donde se considere al informe de gobierno 
como un AIE de información que buscará, 
a través de la ideología y de los aparatos 
del Estado, el poder político, sea cual sea 
su faceta.

Con las consideraciones que en este tra-
bajo se realizan, se puede afirmar que el 
caso específico de Alejandro Murat Hinojo-
sa y el uso que le dio a sus informes de 
gobierno confirma que existió una intención 
de mantener, perpetuar o incrementar el 
poder político, y que la teoría de los Apara-
tos Ideológicos del Estado y la teoría de la 
acción comunicativa de Jürgen Habermas 
afirman que el informe de gobierno es una 
herramienta de poder político y no solo una 
obligación constitucional. En este sentido, 

8 Al hablar de materializar la política pública, se hace referencia a temas de obra, de índices de desarrollo o 
acciones que la ciudadanía califique como acciones de gobierno positivas.
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se proponen tres ideas que funcionan como 
aportación en la regulación de la comunica-
ción política de Oaxaca:

1.	 Los informes de gobierno son herra-
mientas de control del poder político y 
actos de subordinación, donde existe 
una tradición de celebración política. 
Son un acto elitista que reafirma la 
intención de incrementar el poder po-
lítico; de lo contrario, bastaría con el 
cumplimiento del mandato constitu-
cional establecido en los artículos 69 
y 80 de la Constitución Política de los 
Estados Unidos Mexicanos y la Cons-
titución Política del Estado Libre y So-
berano de Oaxaca, respectivamente.

2.	 El informe de gobierno pasa a ser un 
AIE de información represivo, solo que 
la represión no funciona a través de la 
violencia, sino a través de la ideología.

3.	 La intención de Alejandro Murat Hino-
josa fue explotar los informes de go-

bierno como herramientas de comu-
nicación para el servicio de intereses 
personales, haciendo uso del recur-
so público para proyectar su imagen 
como propaganda política.

Con ello, en un planteamiento regulatorio, 
podría definirse un formato bien estructura-
do que obligue a los gobernantes a adhe-
rirse a un guion, para que los informes de 
gobierno sean herramientas de comunica-
ción que permitan la rendición de cuentas 
y la transparencia del estado que guarda 
la administración pública, y no se pretenda 
el uso de estos con fines de interés político 
personal.

Gracias a la tesis planteada en este artí-
culo, el lector podrá entender por qué hoy el 
exgobernador de Oaxaca, Alejandro Murat 
Hinojosa, es senador por el partido MORE-
NA y presidente de la Comisión de Relacio-
nes Exteriores en el Senado de la Repúbli-
ca en la actual legislatura.
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El llamado a la refundación: análisis del trabajo 
electoral mediático de Alejandro Moreno Cárdenas 
como dirigente del PRI en las elecciones del 2024

Resumen:

Desde el año 2023 el Partido Revoluciona-
rio Institucional (PRI) sufre una severa cri-
sis, cuyas repercusiones se reflejaron en las 
pasadas elecciones del 2 de junio de 2024. 
Al mismo tiempo, es necesario reflexionar 
académicamente si existe la posibilidad de 
cuestionar desde la teoría, al dirigente na-
cional Alejandro Moreno Cárdenas, o si 
se trata de un asunto causal respecto a los 
resultados de la elección. Es por ello, que 
el objetivo del presente artículo se basó en 
determinar por medio de la teoría del fra-
ming, el análisis del trabajo electoral mediá-
tico, la composición discursiva con el PRI, 
invitando al debate respecto a la crisis y a 
plantear nuevas estrategias comunicativas 
y directivas, en aras de recuperar al electo-
rado.

Palabras clave: Teoría de marcos, Framing, 
comunicación política y elecciones.

Summary:

Since 2023, the Institutional Revolutio-
nary Party (PRI) has suffered a severe cri-
sis, whose shock waves are reflected in the 
last elections of  June 2, 2024. At the same 
time, it is necessary to reflect academically 
if  there is the possibility of  questioning, 
from theory, the national leader Alejandro 
Moreno Cárdenas, or if  it is a causal issue 
regarding the results of  the election. For 
this reason, the objective of  this article 
was based on determining, through fra-
ming theory, the analysis of  media electo-
ral work, the discursive composition with 
the PRI, inviting debate regarding the cri-
sis and proposing new communicative and 
directive strategies, in order to recover the 
electorate.

Key words: Frame Theory, Framing, poli-
tical communication and elections.
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El presente trabajo parte de la premisa de 
que la sociedad tiene amplia dependencia 
de internet. Una sociedad interconectada, 
en la que la política es entendida como un 
complemento que se encarga de la orga-
nización del poder, lo que permite atender 
al modo en que los discursos circulan, se 
construyen y adquieren sentido dentro de 
entornos digitales hiperconectados.

La política es un proceso que incentiva el 
uso de redes sociales, con la finalidad de 
difundir mensajes importantes. Estos se 
pueden encontrar en los procesos electora-
les, en los que los partidos, una pieza del 
sistema político (Emmerich, 2007), tienen el 
derecho y la obligación de generar un posi-
cionamiento en la opinión pública.

Por lo tanto, se consideran algunos ante-
cedentes del problema: Los procesos elec-
torales activan canales de comunicación 
política como el framing (Amparán, 2012), 
donde los partidos compiten por posiciona-
miento mediático. Alejandro Moreno Cár-
denas, presidente del PRI, enfrentó crisis 
durante la campaña de 2024, entendidas 
estas como ataques en medios e institucio-
nes que afectaron su imagen. Según Túnez 
y Sanjuan Pérez (2007), estas situaciones 
críticas dañan la reputación.

En tanto, Moreno Cárdenas se posicionó 
como uno de los líderes más influyentes de 
la política mexicana. Su trayectoria y los re-

INTRODUCCIÓN

tos del PRI han hecho que su trabajo en el 
2024 (año electoral) sea ampliamente me-
diático. A esto se le añade su doble papel 
de dirigente y legislador, por ejemplo, en 
2019 salió a la luz que tiene una lujosa casa 
valuada en 46 millones de pesos (Yáñez, 
2019), junto con 19 inmuebles y una zona 
protegida. Estos bienes no guardan relación 
con los ingresos que ha percibido el políti-
co campechano, lo  que ha generado seña-
lamientos directos de corrupción. Como se 
puede apreciar, el presidente del PRI ha pa-
sado por momentos muy controversiales.

El presente trabajo tiene como eje central 
el análisis de los discursos pronunciados 
por Moreno Cárdenas entre agosto de 2023 
y el proceso electoral de 2024, con el ob-
jetivo de examinar los marcos de comuni-
cación empleados y su impacto en la cons-
trucción de la imagen institucional del PRI, 
especialmente en un contexto marcado por 
una crisis interna que ha mermado su base 
electoral. A partir de la teoría del framing y 
conceptos específicos como keyings, per-
formance, fabrication e impression manage-
ment, se buscará identificar las estrategias 
discursivas utilizadas por el líder priista.

Planteamiento del problema 

El dirigente nacional del PRI1, es un abo-
gado mexicano con una larga trayectoria 
política quien, hasta la redacción del pre-
sente artículo, es un “actor importante” en 

1 El político Alejandro Moreno también se presenta como Alito, una reducción coloquial de su nombre utiliza-
do con fines discursivos, por lo que el lector podrá encontrar esta referencia en el texto.

34



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

el sistema político mexicano. En sus cons-
tantes intervenciones como la voz e imagen 
del partido tricolor, el dirigente se ha visto 
inmiscuido en diversas controversias produ-
cidas por sus acciones discursivas y comu-
nicativas, las cuales abonan a una imagen 
un tanto distante y polémica de las prefe-
rencias del electorado.

Las elecciones constituyen un terreno fértil 
para el debate público y político, en el que 
los partidos confrontan señalamientos y po-
sicionamientos ideológicos que buscan de-
fender su visión de país y sociedad, ya sea 
desde la derecha o desde las distintas ver-
tientes de la izquierda. En este escenario, la 
inmediatez generada por las redes sociales 
ha transformado los canales de comunica-
ción, abriendo espacios oficiales tanto para 
gobiernos como para la ciudadanía. Esta di-
námica se refleja particularmente en el caso 
del PRI, que desde la elección presidencial 
de 2012 comenzó a ser objeto de análisis 
por los elementos simbólicos y discursivos 
utilizados para construir la imagen pública de 
su candidato, Enrique Peña Nieto. A pesar 
de la notoriedad mediática alcanzada, dicha 
imagen estuvo marcada por episodios de 
desprestigio, como su dificultad para nom-
brar tres libros en campaña, momentos que 
lo mostraban como una figura prominente, al 
igual que al PRI, pero también evidenciaban 
las tensiones comunicativas inherentes al 
nuevo entorno digital electoral.

Desde el año 2000, la política mexicana 
permitió expresiones públicas y críticas ha-
cia los políticos, fenómeno que Vicente Fox 
asumió como parte de su estilo mediático. 
Esta apertura transformó la relación entre 
política y medios, marcando un giro frente al 
presidencialismo tradicional (Carpizo, 2002).

Derivado de lo anterior, era cada vez más 
común que los diarios nacionales y los pro-
gramas de radio hicieran comentarios res-
pecto a estos mandatarios, más allá de la 
política. Basta con recordar el programa del 
conductor Víctor Trujillo (Brozo), quien, per-
sonificado de payaso, asumía la autoridad 
moral para señalar los errores y excesos de 
las decisiones en el poder.

Desde 2007, el internet abrió nuevas posi-
bilidades para medios y ciudadanía. El uso 
del hashtag (#) en Twitter (ahora X) permitió 
posicionamientos colectivos y menciones 
populares. Esto facilitó la difusión de noti-
cias en tiempo real. Además, superó barre-
ras y sesgos de los medios tradicionales.

Durante la campaña de Peña Nieto, las 
redes sociales amplificaron las críticas al 
PRI, especialmente tras su visita a la Uni-
versidad Iberoamericana (Proceso, 2012). 
El surgimiento de #YoSoy132 evidenció 
un rechazo directo al candidato y exigen-
cias por democratizar los medios (Goche, 
2012). Este episodio marcó un hito en la 
política digital mexicana. En este punto, el 
PRI se encontraba en su primera crisis de 
campaña contra una generación nueva de 
votantes (joven e informada), ciudadanos 
digitales. Sin embargo, pese a estos even-
tos, Enrique Peña Nieto llegó a la presiden-
cia y el PRI emprendió un camino para co-
nectar con la ciudadanía.

En aquellos años, Moreno Cárdenas se en-
contraba como representante en la Cámara 
de Diputados federal, en la primera fila de 
la élite política del país (Pérez, 2014, p.10). 
Estaba gestando el camino a gobernador 
de su estado, era miembro activo y estaba 
consciente de los problemas nacionales del 
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PRI, partido hegemónico que volvía al poder 
después de 12 años de alternancia.

En 2012, Beatriz Paredes Rangel lideraba 
el PRI, marcando un periodo de transición 
hacia César Camacho Quiroz (2013-2017) 
y luego Enrique Ochoa Reza. Alejandro 
Moreno asumió entonces un liderazgo en la 
época del peñismo (2012-2018), el momen-
to de mayor poder del partido. El PRI tenía 
amplia mayoría en el Congreso y varios go-
biernos estatales.

Cuando Alejandro Moreno asumió la diri-
gencia nacional del PRI en agosto de 2019, 
el partido tenía el poder en 12 estados (De 
la Rosa, 2023). Sin embargo, el partido ha 
sufrido la pérdida de diez gobiernos estata-
les, conservando solo Coahuila y Durango 
(Nakamura, 2024). Actualmente, solo cuen-
ta con 16 senadores y 32 diputados. Este 
declive refleja un cambio significativo.

Al finalizar el sexenio de Peña Nieto, ya 
era evidente la crisis política y de imagen 
del PRI, por lo que a Moreno Cárdenas le 
ha tocado lidiar con ese antecedente y con 
un pasado que lo alcanzó. Hoy en día, el 
PRI se enfrenta a su propio desprestigio, 
pues genera desconfianza o rechazo. Esta 
percepción no es casual; lo reflejan los re-
sultados electorales y los estudios de opi-
nión. La Encuesta Nacional sobre Cultura 
Política y Prácticas Ciudadanas (Secretaría 
de Gobernación, 2024) muestra cómo ha 
disminuido la confianza hacia el partido, 
considerado como un símbolo del pasado, 
asociado al autoritarismo, la corrupción y la 
falta de renovación política.

Desde que Alejandro Moreno asumió la 
dirigencia nacional del PRI, el partido ha su-
frido la pérdida de diez gobiernos estatales, 

evidenciando una profunda falta de renova-
ción interna. En 2023, este debilitamiento 
se intensificó, impulsando al tricolor a for-
mar una coalición estratégica con el PAN y 
el PRD. Este proceso de declive configura 
un punto de inflexión en la historia contem-
poránea del PRI, marcado por la reconfigu-
ración de sus alianzas y la lucha por preser-
var su relevancia política. Alejandro Moreno 
ha impulsado reformas estatutarias que le 
permiten mantenerse en el poder, limitando 
la renovación en la dirigencia. Por lo tanto, 
¿Qué marcos de comunicación tuvieron los 
discursos pronunciados por Alejandro Mo-
reno durante las elecciones del 2024? Y, 
por ende, ¿cómo posicionaron la “imagen 
institucional” del PRI? Responder a estas 
interrogantes es uno de los ejes centrales 
del presente trabajo.

Relevancia para el estudio de la comuni-
cación política

La importancia de realizar la presente in-
vestigación radica en que permite desarro-
llar un aporte a la discusión del estado del 
arte desde la teoría y práctica en la comu-
nicación política, además de la aplicación 
de técnicas para la evaluación de la crisis 
mediática que ha sido producida por uno de 
los representantes políticos más importan-
tes del país.

Este trabajo reflexiona sobre postulados 
de ciencia política y comunicación, median-
te el análisis del proceso electoral de 2024. 
Contribuye al análisis crítico y propone una 
explicación del fenómeno comunicativo en 
la sociedad de la información, la cual con-
sume diversas fuentes generadas por me-
dios masivos y digitales. El enfoque busca 
esclarecer dinámicas clave en el contexto 
electoral, constituyendo una aportación re-
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levante para entender la interacción entre 
política y comunicación.

Esta investigación analiza un fenómeno me-
diático centrado en la personificación de un 
representante de un partido histórico en Méxi-
co. Este personaje, envuelto en controversias, 
refleja una pérdida de identidad y deterioro de 
imagen. La observación temprana permite un 
análisis desde la teoría de marcos.

Se apoya en el análisis de redes sociales, 
especialmente X, por la importancia que tie-
ne en la vida política en México. En los últi-
mos 10 años, los comunicados oficiales de 
los actores políticos se colocan en internet 
y redes sociales antes que en los medios 
de comunicación masivos o tradicionales. 
Estas son una herramienta (Pazmiño et al., 
2019) que potencia la interacción entre el 
gobierno y la ciudadanía, aunque esta últi-
ma no esté totalmente conectada.

A pesar de que existe un orden en relación 
con el uso de las redes sociales por su popula-
ridad, de acuerdo con Prieto, Barreiro y Ayuso 
(2013), las redes sociales tienen una función 
e impacto social. Para el presente estudio se 
considera a X como un foco de difusión por 
el uso que le dan los actores políticos, prin-
cipalmente Alejandro Moreno. La cuenta del 
presidente del PRI sirve como puente comu-
nicativo entre la dirigencia y la ciudadanía.

La sociedad moderna no se puede enten-
der sin la interconexión, el uso de internet y la 
dependencia de las redes sociales. Las noti-
cias tienen un flujo más amplio gracias a las 
redes; ante cualquier tragedia o emergencia 
estas tienen un papel de difusión importan-
te. Desde esta óptica, este trabajo descarta 
las redes que no difunden el contenido de 
Alejandro Moreno, es decir, las redes por las 

que no transita la información política. En 
tanto, la red social de mayor uso político es 
X, por ello su importancia metodológica en el 
presente trabajo, sin minimizar que cada red 
tiene su peculiaridad e importancia.

Este estudio analiza la crisis del PRI, su 
militancia fracturada y su incierto futuro tras 
las elecciones de 2024. La refundación del 
partido, orientada a conectar con un electo-
rado distinto, parece poco probable. A ello 
se suma que la dirigencia política no se ha 
dedicado a profesionalizar sus bases, ni 
a buscar la conciliación del pasado con el 
presente desde nuevos planteamientos de-
mocráticos. Lo anterior lleva a cuestionar si 
el “liderazgo” de Alejandro Moreno ha con-
tribuido o no a consolidar dicho objetivo, por 
lo que la propuesta analítica que presenta 
este estudio podría arrojar algunas luces 
sobre el problema.

Revisión crítica de la literatura

Una de las definiciones de la comunicación 
política puede entenderse desde la pers-
pectiva de Norris (2000, p. 10), en la que 
se comprende que esta es un proceso que 
intercambia información. Sin duda, exis-
ten diversas perspectivas desde las que se 
puede entender el concepto. Otros autores, 
como Castells (2004, p. 3-4), se refieren a la 
sociedad de la información. Bauman (2015), 
la entiende como una sociedad líquida.

La comunicación cumple múltiples funcio-
nes, y una de las más relevantes se ma-
nifiesta en el ejercicio del gobierno. Desde 
ahí, se emiten mensajes de manera cons-
tante a través de los medios de comuni-
cación masivos, con el propósito de inte-
ractuar con la ciudadanía y establecer un 
puente bidireccional. Es decir, estos actos 
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y hechos sirven para la promoción del voto; 
en todo momento se lucha por el posiciona-
miento mediático y por ello hay que ganar 
esa batalla constantemente (Iglesias, Sán-
chez y Piñero, 2022, p.3).

La definición de comunicación y gobierno 
aquí propuesta ayuda a entender mejor las 
discusiones contemporáneas en materia, 
donde la comunicación del gobierno se en-
tiende como una dimensión de la cultura po-
lítica, que cobra forma en los discursos (Baer 
y Sznaider, 2017). Tanto la comunicación so-
cial como la comunicación de gobierno com-
parten el vínculo de trabajar con la política.

La comunicación política desde redes so-
ciales permite mantener una vigencia de la 
participación ciudadana, lo cual se puede 
medir. En este sentido, se destaca el trabajo 
de Chaves Montero, Gadea Aiello y Agua-
ded Gómez (2017), cuyo estudio ejemplifica 
cómo Twitter puede clasificar elementos de 
una campaña política para posteriormente 
realizar análisis y lograr conclusiones como 
la siguiente: la calidad e interactividad de 
los mensajes en redes sociales inciden di-
rectamente en la participación ciudadana 
durante campañas electorales.

Como se puede apreciar, los estudios de la 
comunicación política están inclinados am-
pliamente hacia trabajos mixtos, principal-
mente por la necesidad de asignar un valor 
al contenido del mensaje, de la información 
y de la difusión de los contenidos digitales.

Esto no quiere decir que los trabajos tra-
dicionales de la prensa escrita, radio y tele-
visión hayan sido desplazados; por el con-
trario, los estudios han demostrado que la 
clave está en la diversificación de públicos 
y de la ciudadanía.

Respecto a la medición y análisis, tam-
bién la agenda pública o agenda setting es 
otra corriente de estudio en la comunica-
ción política, que de acuerdo con McCombs 
(2006, p. 21), se enfoca en la transmisión 
de la información y el posicionamiento. Los 
medios toman un tema específico, que se 
puede medir y cuantificar. Existen también 
los estudios de la agenda pública que tie-
nen relación con el ejercicio del poder, ba-
sados en el análisis de contenido.

Álzate (2017, pp.13-14), considera que 
la agenda pública es aquella en la que se 
posicionan determinados temas; en tanto, 
Tamayo y Carrillo (2005), fundamentan que 
la construcción de la agenda se debe a un 
proceso cíclico. Ambos autores identifican a 
los sujetos o instituciones que participan de 
la comunicación.

Por otro lado, existen en la literatura los 
estudios de la comunicación política como 
un proyecto para generar consenso (Rior-
da, 2008, p.27); entendida como un proce-
so de búsqueda de apoyos desde los que 
se tiene que generar un mensaje de justifi-
cación a las acciones de gobierno. No debe 
confundirse con el cabildeo (lobbying) que 
se estudia en la ciencia política, aunque 
tengan en común la búsqueda de aliados y 
una gestión respecto a proyectos políticos.

Existen también los estudios de la comu-
nicación organizacional, que entienden los 
aspectos principales de la administración 
pública y su funcionamiento, en los que se 
considera el concepto de institucionalidad 
desde donde se puede estudiar a los par-
tidos políticos.

De acuerdo con De Castro (2014) hay una 
amplia centralidad en el papel del individuo 
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para alcanzar la efectividad de las institu-
ciones, quien debe comunicarse asertiva-
mente y contar con un plan estratégico, aún 
más si se trata de momentos de crisis.

En tanto que, si existe comunicación, debe 
existir una estrategia. En esta premisa se 
basan los estudios de Riorda (2011), para 
quien la comunicación de gobierno es clave 
en la búsqueda de canales adecuados para 
conectar con los ciudadanos, otros agentes 
políticos como partidos, oposición, la socie-
dad civil organizada y otros gobiernos, por 
lo que una buena comunicación es también 
sinónimo de un buen gobierno.

La pregunta que resuelven estos estudios 
es: “¿Qué se está comunicando y cómo se 
está comunicando?”. Por lo que los gobiernos 
no son solo gestión y administración, sino que 
proponen una amplitud de esta relación.

Los estudios de comunicación estratégi-
ca con aplicación a momentos de crisis y 
electorales son otro apartado de la literatu-
ra académica respecto al tema. Pérez Mú-
nera (2016, p.11), presenta una guía teó-
rico-práctica respecto a una secuencia de 
pasos para desagregar los elementos prin-
cipales de la comunicación (medio, mensa-
je, información, etc.) para alcanzar objeti-
vos específicos.

Otro elemento adicional en los estudios 
de las narraciones discursivas que se pro-
nuncian en espacios públicos y que son 
motivo de análisis de la comunicación es 
el storytelling. Al utilizar narrativas, se logra 
que los eventos se encuentren unidos a las 
emociones y despierten simpatías, como 
lo demuestra el trabajo de García Robles 
(2017). Desde esta perspectiva, se supera 

el debate teórico en el que solo se conside-
ra al sujeto como un ser racional, por lo que 
la comunicación agrega elementos desde 
los que se narra una historia con el objetivo 
de persuadir.

Por otro lado, la política acompañada de 
los medios masivos convertida en un espec-
táculo mediático controversial ha sido de-
nominada por Gianpietro Mazzoleni (2024) 
como la política pop, un medio de entreteni-
miento, reality shows. Es prueba de lo que 
autores como Rey Lennon (2012, p. 27) han 
denominado una consecuencia de la bana-
lización y de la marginalización del proceso 
político. Consiste en que ambos, tanto los 
medios como la política, pierden su iden-
tidad, la esencia que los distingue. Tal es 
el caso de la campaña y figura de Donald 
Trump, banalizada en una retórica populis-
ta de ultraderecha, con programas políticos 
poco congruentes, pero con una amplia co-
municación mediática desde el “Make Ame-
rica Great Again”.

Existe una corriente que estudia el espa-
cio público digital, conocida como espacio 
público 2.0. Esta describe a la ciudada-
nía digital y los derechos asociados, ade-
más de responsabilidades diseñadas para 
promover respeto y cooperación entre los 
usuarios, ligadas a los derechos digitales. 
En esencia, la corriente se enfoca en ele-
mentos para fomentar una interacción cons-
tructiva (López y González, 2021, p. 17).

Las tecnologías de la información son otra 
corriente de gran auge en la que autores 
como Ilabaca (2004), refieren que, no solo 
en relación con la política sino también con 
la educación o la psicología, se busca com-
probar que el uso de las tecnologías son 
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una herramienta que ayuda en los proce-
sos de aprendizaje o de educación cívica. 
Sin duda, todas estas perspectivas tuvieron 
que adaptarse a la actualización de para-
digmas digitales como la punta tecnológica 
del nuevo siglo.

De acuerdo con los trabajos de framing, 
se encuentra uno de Carballido González 
(2010) respecto a la violencia contra las 
mujeres y los medios de comunicación, 
donde se resalta principalmente el encua-
dre cultural y judicial utilizado por los me-
dios masivos frente a temas de los movi-
mientos feministas y procesos de lucha. 
Este trabajo tiene una amplia descripción 
desde el framing, la teoría del género y de 
la acción colectiva.

Otro trabajo importante es el de Sádaba 
(2001), que estudia la evolución teórica del 
análisis de marcos en la comunicación, con 
aplicación en movimientos sociales y en los 
medios de comunicación. Este último punto 
es parte del objeto de estudio del presente 
texto y responde a preguntas del tipo: ¿cómo 
tratan la información los medios de comuni-
cación? ¿aumentan o disminuyen las crisis?

Adicionalmente, Koziner (2013, p. 11), 
describe el uso y antecedentes del concepto 
de marco de la comunicación (framing); ex-
plora principalmente las aportaciones de los 
iniciadores del entramado teórico, Gregory 
Bateson e Erving Goffman, lo que permite 
entender que las ciencias sociales son flexi-
bles a la multidisciplinariedad (sociología po-
lítica, comunicación y el estudio del poder).

En continuidad con los trabajos que apli-
can esta teoría, se encuentra el de Amadeo 
(2002, pp. 6-7), en el que se pondera el pa-

pel de los medios de comunicación de ma-
sas como actores en un sentido abstracto, 
que pueden influir en las discusiones de la 
opinión pública y en el sesgo de carácter 
ideológico sin que esto represente el reflejo 
de los valores de la sociedad.

Los estudios de framing en la comunicación 
política aportan nuevas discusiones a los pro-
blemas sociales, tan necesarios de analizar. 
Garraza, La Porte y Virgili (2008, pp. 15-30) 
se inclinan por resaltar los elementos históri-
cos y culturales en las situaciones sociales en 
las que los medios de comunicación tienen 
un papel importante, lo que permite eviden-
ciar una muy útil metodología.

De manera complementaria, el discurso 
político puede entenderse según Peschard 
(2012) como el intercambio argumentati-
vo, el uso de la retórica y la construcción 
de imágenes, por lo que se puede acertar 
que es la construcción de un marco, de una 
realidad, de la que el framing participa, en-
tendido como relaciones puramente inter-
subjetivas (Giménez, 1989).

Hasta aquí se observan situaciones mul-
tifactoriales de acuerdo al estado del arte. 
Aplicando estos postulados a este trabajo 
se puede describir el siguiente ejemplo: 
los problemas de la crisis mediática que 
enfrenta el PRI son resultado de 80 años 
de gobierno, de la gestación de nuevas 
generaciones de votantes, de nuevos pa-
rámetros informativos (internet) y nuevos 
retos nacionales, pero los pronunciamien-
tos discursivos mediáticos son la punta del 
iceberg. Así que, aplicando los principales 
postulados teóricos de la teoría de marcos, 
se puede describir el caso de la construc-
ción ideológica discursiva del PRI:
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• La idea de Lázaro Cárdenas del Río, cuya 
representación como “presidente del pue-
blo” se consolidó a través de actos sim-
bólicos como la expropiación petrolera de 
1938, proyectando una figura de autoridad 
moral y nacionalista, que fue aprovechada 
por el partido, en un símil al populismo de 
Andrés Manuel López Obrador.

• El partido más longevo en la historia de 
México, que posteriormente a la revolución 
reconstruyó al país, hizo una nueva consti-
tución, nuevas instituciones y aglutinó a la 
familia revolucionaria.

• El PRI como el partido que ha tenido a los 
caudillos revolucionarios como sus dirigen-
tes, a los primeros jefes de Estado (civiles) 
y a los mejores economistas al frente del 
país (tecnócratas neoliberales).

• El PRI no solo es un partido, es parte de la 
identidad del México del siglo pasado.

• El partido hegemónico, el PRI fue por mu-
cho tiempo un partido que ganaba todas las 
elecciones.

Tomando en cuenta los elementos an-
teriores se pueden identificar desde el es-
tado del arte las partes que componen la 
discusión respecto al partido, destacando 
el discurso nacionalista, de desarrollo y de-
mocrático, en las diversas etapas que ha 
transitado el país a lo largo de su historia, 
en un común denominador (marco), el lla-
mado a la refundación del PRI.

Fundamento teórico 

Derivado del vocablo inglés, framing, que 
se refiere a enmarcar, la teoría de los mar-
cos proviene de las aportaciones de Ba-
teson (1972, p. 6), donde básicamente 

se explica cómo las personas realizan un 
descarte de los elementos de la realidad 
para centrarse en solo uno, lo que implica 
depurar ideas, buscar la centralidad y, por 
lo tanto, establecer una delimitación con-
ceptual o marco.

Posteriormente, el concepto es retomado 
por Goffman (2006) para agregar elementos 
y posibles aplicaciones como la dramatur-
gia o la cultura. Las diversas aplicaciones 
que tiene esta teoría permiten analizar los 
contenidos de los medios de comunicación 
de masas e interpretar fenómenos sociales 
como las campañas electorales de los par-
tidos. Al apoyarse en la comunicación y la 
ciencia política, en su carácter combinado, 
constituye una parte de los estudios de co-
municación política.

Una de las grandes discusiones respec-
to al framing es si puede considerarse una 
teoría independiente o si es aún parte de la 
sociología. Como se mencionó en el párrafo 
anterior, es multidisciplinario, pero siempre 
ha buscado posicionarse como un nuevo 
paradigma de estudio. Entman (1993, pp. 
51-58) considera que tiene un estatus teó-
rico propio. Sin embargo, a pesar de esta 
discusión, no hay impedimento alguno en 
su aplicación, ya sea independiente o en 
conjunto, pues los resultados permiten ma-
nejarse por separado.

Por lo tanto, se consideran los conceptos 
que los propios autores antes menciona-
dos han trabajado. Para el caso de Gre-
gory Bateson:

El frame es el marco […] concepto psi-
cológico que nos remite a una analogía 
física (Bateson,1972, p. 214).
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El concepto anterior es considerado en el 
presente trabajo como la síntesis analítica 
de un argumento del que se puede extraer 
una idea específica.

Principios del Framing

Los marcos son una simplificación de un 
argumento que, por lo tanto, puede compo-
ner una oración o palabra que se ilustra en 
la realidad. Por ejemplo, uno de los discur-
sos del PRI es ser un partido revoluciona-
rio, uno de los significados de la revolución 
es cambio, pero si el marco se refuerza en 
lo institucional hace más ligero el mensa-
je, y entonces esto puede significar cambio 
institucional o socialdemócrata. La teoría 
permite construir encuadres que pueden 
ser comprobados empíricamente (Bullock y 
Shulman, 2021) como las definiciones an-
tes presentadas.

Como se puede apreciar en el ejemplo 
anterior, no es pertinente dejar de lado los 
usos de la comunicación en el sentido des-
criptivo; el PRI tiene un mensaje muy claro 
en sus siglas, pero también un metamensa-
je que puede conectar con el concepto de 
identidad (Msughter, 2021, p. 1), con atribu-
ciones nuevas, como se verá más adelante 
en la nueva fundación ideológica del parti-
do. Estos son elementos que se utilizan en 
el análisis de la teoría de marcos.

Para Bateson los marcos tienen la fun-
ción de inclusión y exclusión.  El marco 
funciona como un mensaje destinado a 
ordenar u organizar la percepción del es-
pectador y dice: -presta atención a lo que 
está adentro y no te fijes en lo que está 
afuera-. Por último, los marcos están 
relacionados con las premisas. El mar-
co interviene recordando a quien lo usa 

que solo aquellos mensajes que se en-
cuentran dentro tienen validez, mientras 
que aquellos que se encuentran afuera 
deben ignorarse.  En otras palabras, un 
marco es meta-comunicativo, da instruc-
ciones al receptor para comprender los 
mensajes incluidos en el marco (Ampa-
rán, 2012, p. 81)

De acuerdo con los lineamientos teóri-
cos, se deben tratar los mensajes emitidos 
por los distintos actores desde el plano de 
la organización de ideas, en la cual debe 
prevalecer una, y esa es la que se deno-
mina marco. La organización de ideas es 
una referencia directa a Goffman (2006), 
en la que entran en juego los contextos y 
la experiencia del plano comunicativo de la 
referencia. Asimismo, se puede considerar 
que los canales de difusión, como las redes 
sociales, son herramientas de encuadre, 
social media as a framing tool, (Almakaty, 
2025, p. 3).  

La teoría responde a cuestionamientos que 
surgen a partir del «qué» de los fenómenos 
sociales, lo que permite una disposición de 
marcos en la respuesta, por ejemplo: ¿Qué 
es un partido político? La respuesta depen-
de entonces de las acciones, la experiencia 
y el conocimiento que se tenga respecto al 
tema, por lo que un partido es una institu-
ción democrática y también un canal de ac-
ceso al poder, y trastoca otras disciplinas 
(VázquezHerrera y MaldonadoReynoso, 
2021) para fundamentar la descripción.

Por lo tanto, los marcos ayudan a orien-
tar las definiciones posibles frente a cual-
quier evento. La realización de actividades 
sociales es lo que Goffman (2006, pp. 10-
20) denomina primary frameworks. Otros 

42



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

conceptos son: keyings, palabras clave que 
permiten producir otras; y por último las 
fabrications, entendidas como marcos fa-
bricados con la intención de inducir alguna 
idea en otros agentes.

Goffman (2006) recurrió también al estu-
dio de elementos teatrales desde los que 
gestó el concepto ampliamente difundido 
de performance, que es una actuación o 
una representación para la audiencia. Los 
actores políticos emplean bastante este 
recurso para consolidar al líder carismáti-
co en alusión a Weber (1974), un jefe de 
Estado que pueda persuadir a las masas o 
generar empatía para cumplir un programa 
de gobierno (entre los que pueden resaltar 
el populismo de Cárdenas y el caudillismo 
del siglo pasado en México).

Por último, se retoma de la teoría de Goff-
man el manejo de las impresiones (impres-
sion management), que diversos actores 
emplean para generar imágenes por medio 
de los mensajes emitidos. Por ejemplo, los 
líderes políticos apoyados en este marco 
gestionan su propio concepto de nación, pa-
tria o república, hoy en día apoyados en las 
redes sociales (Güran y Özarslan, 2022).

Como se puede apreciar, existe una am-
plia vigencia de la aplicación de la teoría a 
nuevos problemas sociales en relación con 
la comunicación política, como lo demues-
tra el texto de Piñeiro-Naval et al. (2022, 
pp. 27-44), respecto a la investigación ibe-
roamericana sobre comunicación política», 
en el que se reafirma que la aplicación de 
la teoría de marcos es un paradigma actua-
lizado. El hallazgo más relevante de su in-
vestigación es que el framing no ha perdido 
fuerza: sigue siendo ampliamente utilizado, 

sobre todo en estudios empíricos que abor-
dan campañas electorales, debates políti-
cos, marketing y redes sociales. Además, 
destacan que la mayoría de estos trabajos 
emplean análisis de contenido como técni-
ca principal, lo que habla de su capacidad 
para generar resultados claros y medibles.

Este panorama confirma que la teoría del 
framing es un enfoque dinámico, capaz de 
adaptarse a distintas realidades y de dialo-
gar con múltiples disciplinas. En un contex-
to tan cambiante como el de hoy, su flexibi-
lidad y aplicabilidad resultan especialmente 
valiosas para quienes investigan los discur-
sos, los medios y los procesos de construc-
ción de sentido en la política.

Metodología

El presente trabajo se centra en los postu-
lados teóricos de la comunicación política 
para analizar el fenómeno de la crisis me-
diática por la que atraviesa el PRI, con un 
enfoque cualitativo y un diseño documental, 
que permite abordar la problemática y sus 
consideraciones empíricas en el discurso 
(difusión de mensajes por X), para conso-
lidar un análisis profundo que responda a 
la pregunta de investigación, analizando 
los pronunciamientos de Alejandro Moreno 
y los resultados electorales. Una vez iden-
tificado el problema, se aplicaron los prin-
cipios de la teoría de marcos a las publi-
caciones discursivas breves realizadas por 
Alejandro Moreno, esto de acuerdo con la 
siguiente estructura y mediante un análisis 
del contenido de manera cualitativa:

•	 Se realizó una recolección de infor-
mación en la red social X por ser la red en 
dónde emite mensajes directos y en vivo, 
haciéndola idónea para observar encua-
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dres o keyings y en las columnas de El Uni-
versal de 47 mensajes en total2 emitidos por 
Alejandro Moreno, entre agosto de 2023 y 
mayo de 2024 esto porque es en dónde él 
tiene un mayor desarrollo argumentativo 
sobre el mensaje que quiere posicionar.  

•	 Cada mensaje fue analizado y cla-
sificado de acuerdo con los principios de la 
teoría del framing, con el fin de identificar 
los marcos, los escenarios, los tiempos y 
los actores involucrados.

•	 Finalmente, se interpretaron los mar-
cos utilizados en relación con la crisis del 
partido y la intención de posicionarse como 
una opción para la ciudadanía.

Cabe mencionar que no se consideran en-
trevistas a la ciudadanía para medir el nivel 
de aprobación respecto al partido porque 
no es uno de los objetivos del trabajo. En 
su lugar, se toman en cuenta los resultados 
de las pasadas elecciones federales que se 
llevaron a cabo el 2 de junio de 2024, como 
indicador contextual en relación directa con 
el voto emitido en favor del PRI, es decir, 
mediante la votación obtenida se describe 
también la aprobación del partido sin entrar 
en la discusión de si el voto fue totalmente 
razonado o condicionado, porque eso signi-
ficaría un trabajo de otras dimensiones.

El análisis, por lo tanto, pretende exami-
nar cualitativamente el papel de Alejandro 
Moreno como líder del PRI y su intención 
por posicionar al partido como una opción 
para la ciudadanía, desde los marcos dis-
cursivos utilizados.

El presente estudio considera cuatro prin-
cipios: 1) la ubicación del escenario y punto 
de partida, 2) la identificación de los acto-
res, 3) los discursos pronunciados y 4) la 
codificación de los frames y sus descripcio-
nes. Esta es la estructura de análisis.

Ubicación del escenario y punto de partida

Desde agosto de 2023, los medios de comu-
nicación han seguido de cerca las coyuntu-
ras que atraviesa el PRI. En ese periodo, 
el partido Movimiento de Regeneración Na-
cional (Morena) y la alianza opositora con-
formada por el PAN, PRI y PRD iniciaron su 
camino hacia el posicionamiento electoral.

La campaña presidencial no oficial comen-
zó en 2023, y el PRI participó en la confor-
mación de la coalición del Frente Amplio por 
México y fue dentro de este proceso que im-
pulsó a Beatriz Paredes, quien compitió para 
ser la candidata única de la alianza (Rodrí-
guez, 2023). Finalmente, en el proceso inter-
no se optó por una postulación unificada de 
la Coalición (Chávez, 2023).

En 2022, la gobernadora Layda Sansores 
fue una de las primeras en emprender una 
campaña directa contra Alejandro Moreno, 
mediante la difusión de audios (Garduño, 
2022). Esto dio pie a que los medios de co-
municación nacionales retomaran el tema, 
cuestionando el desempeño del dirigente 
nacional, quien previamente había sido go-
bernador del estado de Campeche. Como 
resultado, el asunto adquirió un carácter 
mediático que influyó en la coyuntura políti-
ca de cara a las elecciones federales.

2 Solo se presentan algunos en este texto por lineamientos de publicación.
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Otro elemento del escenario es que Alejan-
dro Moreno fue uno de los principales oposi-
tores al gobierno de Andrés Manuel López 
Obrador, principalmente por ser el líder na-
cional del PRI, lo que propició un intercam-
bio de discursos, críticas y aseveraciones 
con los que se buscaba ganar el mayor nú-
mero de votos y conectar con el electorado 
promedio, la base y los nuevos votantes.

En la práctica, esta confrontación se hizo 
evidente en varios momentos. Uno de los 
más significativos fue el rechazo del PRI a 
la reforma eléctrica de 2022, bajo el argu-
mento de que afectaría la competitividad y 
abriría la puerta al monopolio estatal (Mén-
dez, 2022), reafirmando así el postulado 
ideológico del partido revolucionario de 
mantener una economía de libre mercado. 
Más adelante, Alejandro Moreno se opuso 
abiertamente al llamado “Plan B” de la re-
forma electoral, señalando que representa-
ba un intento de debilitar al INE y socavar 
la democracia (Milenio, 2022). Esto signifi-
caba la instauración de un nuevo régimen, 
que destruiría lo que el PRI había logrado 
en términos de nacionalismo.

Otro suceso mediático en contra de Alejan-
dro Moreno fue cuando la gobernadora de 
Campeche, Layda Sansores, difundió audios 
comprometedores que lo involucraban en 
posibles actos de corrupción. En respuesta, 
el dirigente priista acusó al gobierno federal 
de usar las instituciones con fines políticos y 
populistas. Pese a la presión, mantuvo una 
narrativa combativa, proyectándose como 
una figura firme de oposición y buscando 
fortalecer su papel dentro de la alianza “Va 
por México” (N+, 2022).

El escenario en el que se desarrolla el pre-
sente trabajo son las elecciones presiden-

ciales en México, en la etapa de precampa-
ña y configuración de las fuerzas políticas 
del país. El partido en el poder es Morena, 
mientras que la oposición está conformada 
por el PAN, PRI, PRD y Movimiento Ciuda-
dano. Cada uno presenta propuestas pro-
gramáticas distintas, proyectos políticos di-
versos y busca atraer a diferentes sectores 
del electorado dentro de un amplio universo 
de posibilidades.

Identificación de los actores

Los principales actores que participan en el 
escenario de la contienda electoral son los 
siguientes: En primer lugar, Alejandro Mo-
reno Cárdenas, representante del PRI y di-
rigente nacional; en segundo lugar, Andrés 
Manuel López Obrador (AMLO), presidente 
de México y miembro del partido Morena; 
y la Coalición Fuerza y Corazón por Méxi-
co, que aglutina a representantes del PAN, 
PRD y al PRI.

Los medios de comunicación masiva son 
otro actor, que contempla a los diarios de cir-
culación nacional, además de las redes so-
ciales como X, que constituyen estructuras 
cognitivas a las que se les atribuye el signi-
ficado propio del uso del lenguaje y que par-
ticipan en la arena política y en la discusión 
de temas importantes o de agenda.

La clase política es otro actor que se puede 
considerar como un tercero excluido; en ella 
se contemplan los representantes del poder 
legislativo, los tres niveles de gobierno, bási-
camente, todos los representantes políticos. 
A este actor se le puede hacer referencia de 
manera individual o en colectivo.

El Instituto Nacional Electoral (INE, 2024), 
es otro actor que regula las elecciones, 
pero que para el presente trabajo solo fi-
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gura como institución de control, ya que el 
objeto de estudio se centra únicamente en 
el representante del PRI, por lo que los co-
municados y posicionamientos del INE re-
quieren un tratamiento específico, así como 
los medios de comunicación, que se omiten 
en la presente investigación.

Discursos pronunciados

Alejandro Moreno, estratégicamente, lanzó 
el 9 de agosto de 2023 la campaña en X: 
“Los priistas no somos perfectos, pero da-
mos resultados”, con la intención de gene-
rar un nuevo posicionamiento ideológico y 
mediático en la ciudadanía, una refunda-
ción del PRI que pudiera ser una opción 
para las elecciones del año 2024. Mediante 
la red social X, se subió un video de 2:20 
min. El análisis es el siguiente:

Los marcos utilizados, aludiendo a Goff-
man, son: Fabrication, porque se tiene la in-
tención de crear una nueva visión y misión 
de partido político alejado de su pasado, y el 
marco impression management, para gene-
rar una impresión en la ciudadanía. Se pre-
tende imponer la idea de un nuevo partido y 
una nueva militancia ideológica que aglutine 
a la oposición. La apuesta por la refundación 
no solo es discursiva, sino institucional.

Ante la necesidad de posicionar un candi-
dato y mantener una postura fuerte ante el 
partido oficialista, el PRI se unió al Frente 
Amplio por México, una coalición de parti-
dos de oposición (posteriormente cambiaría 
de nombre). Al mismo tiempo, en agosto de 
2023, el presidente Andrés Manuel López 
Obrador ya se encontraba especulando res-
pecto al candidato del frente y principal con-
trincante de su partido. Existía un intercam-
bio de pronunciamientos como el siguiente:

Tengo toda la información de que (se…) 
llevó a cabo las consultas para que los 
represente Xóchitl Gálvez. Fue un pro-
ceso de consulta arriba, con los que no 
dan la cara, pero sí actúan y son los que 
aportan dinero para las campañas. (El fi-
nanciero, 2023)

El presidente Andrés Manuel López Obra-
dor utiliza el framing con presuposiciones 
que conectan con otras ideas: da por he-
cho que el Frente Amplio tiene candidata, 
lo que debilita la representación partidaria y 
el liderazgo de Alejandro Moreno, además 
de suprimir a Beatriz Paredes. Esto refleja 
cómo los actores políticos buscan posicio-
narse en la opinión pública. La estrategia 
del PRI fue mantener la coalición.

Los 32 Comités Estatales, los 2 mil 450 
Comités Municipales, los 90 mil seccionales 
y nuestros sectores y organizaciones, hemos 
tomado la decisión de respaldar la candida-
tura de @XochitlGalvez para encabezar el 
Frente Amplio por México. ¡El PRI no será 
un factor de división! (Moreno, 2023).

Para este punto, el PRI tuvo que mante-
nerse apegado al Frente Amplio y desde el 
fabrications framing, reposicionó el marco “el 
partido no será un factor de división”, con lo 
que cerró filas a las críticas. El papel de Ale-
jandro Moreno era impedir que el presidente 
interfiriera en las decisiones de la oposición. 
Fue un movimiento estratégico del que se ha 
valido el PRI, consistente en apoyar la uni-
dad, sin importar la división, como sucedió 
en la candidatura de Carlos Salinas.

Alejandro Moreno, al frente del partido, 
decidió construir un adversario retórico para 
fortalecer el impacto de sus pronunciamien-
tos; ese adversario fue Morena, su militan-
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cia, el gobierno y su candidata. Por lo que 
para el primero de septiembre de 2023 ya 
se refería a este como una amenaza y por 
ello el Frente por México debía jugar el pa-
pel de defensor, y el mensaje era “¡Vamos 
unidos, en equipo, para defender al país!” 
(Moreno, 2023).

Ese mismo día, mediante la red social X, 
Moreno reafirmó el mensaje con un video 
en el que aparecen militantes de las diver-
sas corrientes, en el que se refiere a lo si-
guiente: “El país nos necesita unidos y con-
centrados en defensa, nada ni nadie podrá 
dividir a la fuerza de los priistas, panistas 
y perredistas” (Moreno, 2023), reafirmando 
así el posicionamiento del enemigo, del ac-
tor a vencer en la contienda electoral.

El framing del tipo fabrications permi-
te concebir el mensaje de unidad ante la 
amenaza que enfrenta el país, que funcio-
na bien para un electorado que no está en 
favor del gobierno en turno, pero que no es 
suficientemente abrasivo para suprimir el 
oficialismo. La construcción del enemigo es 
una estrategia política que se puede obser-
var en una magnitud mayor en las eleccio-
nes del 2024 en EE. UU. por los discursos 
de Donald Trump.

En septiembre surgió el marco “Keyings” 
#JuntosDeFrente con @XochitlGalvez, 
donde el PRI colaboró con el PRD y el PAN. 
La intención era reafirmar la unión de las 
clases sociales e indígenas. Xóchitl adop-
tó este framing para atraer electores en un 
contexto de reconciliación y descoloniza-
ción. Este enfoque se vinculó con concep-
tos del nacionalismo renovado y la reivindi-
cación del pasado, que el PRI ha trabajado.

El 29 de septiembre de 2023, se difun-
dió en X una imagen de Alejandro Moreno 
durmiendo, generando controversia en el 
Frente por México. Moreno respondió sin 
conflicto, justificando que descansaba tras 
mucho trabajo. Este caso ilustra cómo los 
medios masivos reposicionan el framing 
fabrications, destacando el mensaje “soy 
una persona trabajadora” con un manejo 
semántico estratégico. La respuesta fue 
efectiva.

El 18 de octubre de 2023, El Universal 
publicó una fotografía de Xóchitl Gálvez re-
cibiendo indicaciones de Alejandro Moreno, 
destacando relaciones de poder entre parti-
dos. El presidente López Obrador comentó 
desde el impressions management, califi-
cando la escena como “romántica” (Dina, 
Villa y Morales, 2023). La imagen reforzó el 
marco discursivo de subordinación y poder 
político, según lo expuesto en la conferen-
cia mañanera.

Por otro lado, con la intención de reco-
nectar con el electorado, Alejandro More-
no, mediante una columna en El Universal, 
sostuvo el framing fabrications de “que la 
pensión universal de adultos mayores se 
mantenga y baje de 65 años a 60” (Moreno, 
2023), con lo que pretendía reafirmar la idea 
de que el electorado de adultos mayores y 
simpatizantes de Morena pudieran prestar 
atención a la propuesta electoral que se es-
taba gestando en la coalición.

Ante la divergencia de opiniones, en las 
precampañas para el 20 de noviembre de 
2023 el Frente por México se convirtió en la 
coalición Fuerza y Corazón por México (que 
funciona como un framing keyings). Alejan-
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dro Moreno lanzó el framing fabrication, 
“¡Vamos juntos, de la mano de la ciudada-
nía, para ganar y corregir el rumbo de Mé-
xico!” (Moreno, 2023), en el que reafirmaba 
la unidad, el enemigo a vencer y el trabajo 
ciudadano para salvar al país.

Alejandro Moreno continuó con su campa-
ña de posicionamiento desde su columna 
de opinión en el diario El Universal. Para 
términos del presente trabajo sobre la teoría 
del framing, se apoyó en el marco del tipo 
fabrication, con el mensaje “Muerte, el sello 
del gobierno de Morena” (Moreno, 2024), 
en el que destaca el elemento de intención 
y construcción de una idea respecto a los 
hechos. Conforme avanzaba la precampa-
ña, el uso de adjetivos era más fuerte, con 
asociaciones más complejas.

Otro mensaje clave respecto al PRI y su 
militancia fue “los que se quedan son los 
buenos y los malos son los que se van” 
(Moreno, 2023), con el que la dirigencia in-
tentó contener la narrativa de fractura inter-
na ante las constantes renuncias. Sin em-
bargo, para el 18 de noviembre de 2023, 
Alejandro Murat, exgobernador de Oaxaca, 
anunció públicamente su salida del partido, 
sumándose a figuras como Claudia Ruiz 
Massieu y Eruviel Ávila. Estas decisiones 
marcaron un punto de quiebre en la cohe-
sión priista. Lo ocurrido con Murat confirma 
lo que diversos analistas habían anticipado: 
el PRI atraviesa un proceso de decadencia 
prolongada, en el que “las reformas, los es-
cándalos y la incapacidad de reinventarse” 
lo empujan hacia un desgaste inevitable 
(Garduño, 2018).

En respuesta, Alejandro Moreno publicó 
en X: “a la postre se demostró que más 

que militar en nuestro instituto político, es-
taban inscritos en las filas del oportunismo 
[…] lejos de debilitarnos, nos fortaleció, […] 
de ello la sociedad no nos dio su confian-
za” (Moreno, 2023). El primary frameworks 
respecto a la construcción de una idea es 
muy evidente: existe una fractura, aunque 
se pretenda justificar lo contrario.

Para el 3 de diciembre de 2023, Alejandro 
Moreno aprovechó la crisis de Movimiento 
Ciudadano en la elección de su candidato, 
Samuel García, a quien el congreso le negó 
la licencia para contender en la elección 
presidencial. Estratégicamente lanzó una 
opinión, ya que este actor ha sido un gran 
crítico del PRI, y lo acusó de “reventador, 
producto de redes sociales, que sigue las 
órdenes de Morena” (Moreno, 2023), utili-
zando el marco fabrication.

Esta disputa se mantuvo a lo largo de 
toda la contienda electoral. Samuel García, 
en mayo de 2024, llamó “corruptazo” a Mo-
reno, utilizando Keyings como marco de re-
ferencia para incentivar la discusión de su-
cesos pasados y lacerar la imagen del PRI 
frente a Morena y Movimiento Ciudadano.

Para el 30 de enero de 2024, Moreno lan-
zó el siguiente mensaje desde su cuenta de 
X: “El PRI sabe gobernar, tiene experien-
cia y capacidad.” (Moreno, 2024), aprove-
chando uno de los recursos más evidentes 
a su favor: ser el partido con más años en 
el poder, además de resaltar su papel en la 
historia de México (nacionalismo, neolibe-
ralismo y socialdemocracia). Este marco sin 
duda alude al impressions management.

Para el 2 de febrero de 2024, el dirigen-
te priista aprovechó un video, respecto al 
tema de Luis Donaldo Colosio, para reafir-
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mar el marco fabrication en contra de Mo-
rena al mencionar: “El Gobierno de Morena 
utilice la historia, memoria y muerte de Luis 
Donaldo Colosio” (Moreno, 2024).

En el mismo marco discursivo anterior, 
Morena propuso cambios a la legislación 
que afectaban al INE, por lo que el PRI se 
sumó al llamado ciudadano del #ElINEno-
setoca, resaltando que el presidente López 
Obrador estaba haciendo uso excesivo de 
poder para trastocar instituciones autóno-
mas. Con este posicionamiento, el parti-
do buscó cumplir su papel de contrapeso 
político e ideológico, desde el primary fra-
meworks, al reafirmar que esto atenta con-
tra el nacionalismo instaurado por el PRI.

El 15 de febrero de 2024, Xóchitl Gálvez 
recibió su constancia como candidata de la 
oposición y reunió a los partidos que la apo-
yaban. Moreno, desde X, expresó: “¡Con la 
fuerza del priismo vamos a ganar! ¡Unidos 
recuperaremos el rumbo de México!” (Mo-
reno, 2024). Este mensaje, enmarcado en 
el impressions management, enfatizó la 
unidad y la construcción del enemigo políti-
co, al que se busca quitar democráticamen-
te el poder.

En esta etapa de la campaña, el PRI res-
paldó al PAN, por lo que trató de romper con 
las diferencias ideológicas. Por ello, se con-
centró en resaltar el tema de la refundación 
del partido: “El PRI va decidido a respaldar 
con toda su candidatura” (Moreno, 2024). 
Este es el marco fabrication, que construye 
la idea de apropiación de una candidata no 
emanada de sus filas.

El proceso electoral estuvo marcado por 
la violencia, incluyendo el asesinato de can-

didatos de diversos partidos políticos. Este 
tema no pasó desapercibido para el PRI, a 
través del siguiente mensaje en la misma 
red X: “No podemos permitir que la violen-
cia protagonice el proceso electoral […] en 
una democracia, las elecciones son de la 
ciudadanía” (Moreno, 2024). Acusando a 
Morena, posteó una vez más: “Todo Méxi-
co ya sabe que la estrategia de Morena es 
mentir para desincentivar el voto” (Moreno, 
2024). Ambos en el sentido del impressions 
management.

En marzo, la campaña del PRI buscó pro-
yectar una nueva imagen liderada por Mo-
reno. Mediante la producción de un video 
bajo el marco del performance se afirmó en 
X: “Ni un solo voto a este gobierno corrup-
to y déspota que deliberadamente […] ha 
hecho de México un cementerio” (Moreno, 
2024), con la intención de actuar y seguir 
construyendo una narrativa de amigo-ene-
migo aludiendo a Chantal Mouffe (Luján y 
Silva, 2014). En ese mismo marco se reafir-
mó: “Hay que decirlo claro, @XochitlGalvez 
es la candidata del PRI…” (Moreno, 2024), 
la opción más amistosa en la historia.

En otro video publicado en su multicitada 
cuenta de X, Moreno reafirmó el impres-
sions management: “Lo peor de todos los 
partidos hoy está en Morena…” (Moreno, 
2024), en el que con un doble discurso rea-
firmaba que quienes desisten del PRI son lo 
peor y quienes se suman a Morena desde 
otros partidos se refugian ahí por la impuni-
dad. Además de ello, invitó al candidato de 
Movimiento Ciudadano, Jorge Álvarez Máy-
nez, a declinar en favor de Xóchitl Gálvez.

La evidencia mencionada anteriormente 
demuestra la participación de otros actores 
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en el proceso de comunicación mediática, 
en un golpeteo a la imagen institucional del 
PRI y de Alejandro Moreno, elementos que 
no se deben medir en juicios de valor, sino 
en sus consecuencias.

Estos fueron los framings de toda la con-
tienda electoral, con la propuesta de pre-
sentar un nuevo partido que pudiera conec-
tar con la ciudadanía como una alternativa 
política. Sin embargo, los resultados de las 
elecciones no favorecieron al PRI y este 
quedó en segundo lugar respecto a la coa-
lición. El primer lugar lo tuvo la candidata 
de Morena. El voto duro obtenido fue de 5 
millones 736 mil votos, equivalentes al 9.5 

% de la votación total. Los resultados de las 
elecciones quedaron de la siguiente mane-
ra, de acuerdo con los Cómputos Distritales 
del INE (2024):

• Claudia Sheinbaum: 35 millones 924 mil 
votos

• Xóchitl Gálvez: 16 millones 502 mil votos

• Jorge Álvarez Máynez: 6 millones 204 mil 
votos

Al cruzar los resultados con los frames 
para cumplir con el apartado 4 de la inves-
tigación, se codificaron estos y sus descrip-
ciones, los cuales se expresan a través de 
los resultados detallados en la tabla 1.
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Tabla 1.

Framing utilizados por Alejandro Moreno en la campaña electoral.

Nomen-
clatura Framing Enlace

IM El PRI construyó México enlace
IM Es cierto que había personas que se aprovecharon del partido enlace

F Los priistas, no somos perfectos, pero damos resultados y sa-
bemos gobernar enlace

F ¡El PRI no será un factor de división! enlace
F Vamos unidos, en equipo, ¡para defender el país! enlace

F
¡El país nos necesita unidos y concentrados en su defensa, 
nada ni nadie podrá dividir a la fuerza de los priistas, panistas 
y perredistas!

enlace

FK #JuntosDeFrente con @XochitlGalvez! enlace

F @XochitlGalvez es una mujer que inspira, genera y da confian-
za. enlace

F ¡El PRI respalda decididamente a @XochitlGalvez para 
recuperar el rumbo de México! #ElPRIconXóchitl enlace

F ¡El PRI de todo México está con  @XochitlGalvez! enlace

F
¿Cómo se atreve Morena a decir que quieren continuidad, 
cuando sus gobiernos solo ofrecen tragedia y desgracia para 
México?

enlace

F El gobierno de Morena está saqueando el país enlace

https://x.com/alitomorenoc/status/1689290443018665984
https://x.com/alitomorenoc/status/1689290443018665984
https://x.com/alitomorenoc/status/1689290443018665984
https://x.com/alitomorenoc/status/1697049430036267111
https://x.com/alitomorenoc/status/1722693788286550416
https://x.com/alitomorenoc/status/1697766878658125898
https://x.com/alitomorenoc/status/1698446227891757431
https://x.com/XochitlGalvez
https://x.com/alitomorenoc/status/1698783585736572981
https://x.com/alitomorenoc/status/1700263264175955995
https://x.com/XochitlGalvez
https://x.com/alitomorenoc/status/1700282164170957292
https://x.com/alitomorenoc/status/1706688703609909479
https://x.com/alitomorenoc/status/1715385102757498938
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Tabla 1.

Framing utilizados por Alejandro Moreno en la campaña electoral.

La teoría permite describir los principales 
argumentos utilizados por la campaña del 
PRI en su intento de refundación partidis-
ta, en términos comunicativos electorales, 
basada principalmente en la creación de 

una nueva narrativa política (framing fa-
brication), que no debe confundirse con la 
falacia ad hominem, porque no es una re-
ferencia a la imagen de Moreno Cárdenas, 
sino a la institución.
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Nomen-
clatura Framing Enlace

IM El PRI construyó México enlace
IM Es cierto que había personas que se aprovecharon del partido enlace

F Los priistas, no somos perfectos, pero damos resultados y sa-
bemos gobernar enlace

F ¡El PRI no será un factor de división! enlace
F Vamos unidos, en equipo, ¡para defender el país! enlace

F
¡El país nos necesita unidos y concentrados en su defensa, 
nada ni nadie podrá dividir a la fuerza de los priistas, panistas 
y perredistas!

enlace

FK #JuntosDeFrente con @XochitlGalvez! enlace

F @XochitlGalvez es una mujer que inspira, genera y da confian-
za. enlace

F ¡El PRI respalda decididamente a @XochitlGalvez para 
recuperar el rumbo de México! #ElPRIconXóchitl enlace

F ¡El PRI de todo México está con  @XochitlGalvez! enlace

F
¿Cómo se atreve Morena a decir que quieren continuidad, 
cuando sus gobiernos solo ofrecen tragedia y desgracia para 
México?

enlace

F El gobierno de Morena está saqueando el país enlace

F ¡Vamos con todo, avanzando en equipo, con toda la militancia 
lista para respaldar este gran proyecto para defender al país! enlace

FK ¡El destino de México es lo más importante para el PRI! enlace

FK Coalición “Fuerza y Corazón por México” con la que competire-
mos unidos enlace

IM
Mario, la ciudadanía no es tonta. Una vez más te colocas como 
delincuente electoral confeso, difundiendo encuestas patito en 
etapa de Inter campaña. 

enlace

IM Miedo que le tienen a la oposición y a @XochitlGalvez, tienen 
miedo de perder enlace

F Son unos bandidos, se les ha demostrado una y mil veces y, 
aunque lo nieguen, la gente ya se dio cuenta. enlace

FK El PRI sabe gobernar, tiene experiencia y capacidad enlace

F No permitiremos que el Gobierno de Morena utilice la historia, 
memoria y muerte de Luis Donaldo Colosio Murrieta enlace

FK El INE no se toca enlace

F ¡Estamos listos! Entregamos a @XochitlGalvez la constancia 
que la acredita como nuestra candidata enlace

F El PRI va decidido a respaldar con toda su candidatura enlace

K En una democracia, las elecciones son de la ciudadanía y no 
dejaremos de señalar la indolencia enlace

F Todo México ya sabe que la estrategia de Morena es mentir 
para desincentivar el voto enlace

F Ni un solo voto a este gobierno corrupto y déspota que delibe-
radamente, enlace

F Hay que decirlo claro, @XochitlGalvez es la candidata del PRI enlace
F Lo peor de todos los partidos hoy está en Morena enlace

F Por amor a México @Alvarez Máynez debe declinar por @Xo-
chitlGalvez enlace

Nota. Elaboración propia con datos de la red social X de la cuenta de @alitomorenoc. 

F = Fram i n g  fa b r i c a t i on ,  F K =  Fram i n g  Key i n g  I M =  Impress i ons  M an agemen t

P M =  p r i m ar y  f ramewor ks .

https://x.com/alitomorenoc/status/1689290443018665984
https://x.com/alitomorenoc/status/1689290443018665984
https://x.com/alitomorenoc/status/1689290443018665984
https://x.com/alitomorenoc/status/1697049430036267111
https://x.com/alitomorenoc/status/1722693788286550416
https://x.com/alitomorenoc/status/1697766878658125898
https://x.com/alitomorenoc/status/1698446227891757431
https://x.com/XochitlGalvez
https://x.com/alitomorenoc/status/1698783585736572981
https://x.com/alitomorenoc/status/1700263264175955995
https://x.com/XochitlGalvez
https://x.com/alitomorenoc/status/1700282164170957292
https://x.com/alitomorenoc/status/1706688703609909479
https://x.com/alitomorenoc/status/1715385102757498938
https://x.com/alitomorenoc/status/1722693788286550416
https://x.com/alitomorenoc/status/1726358698807918968
https://x.com/alitomorenoc/status/1726815059421069781
https://x.com/alitomorenoc/status/1749177308097761292
https://x.com/alitomorenoc/status/1749177308097761292
https://x.com/alitomorenoc/status/1749177308097761292
https://x.com/alitomorenoc/status/1752385632016662736
https://x.com/alitomorenoc/status/1753070722870546571
https://x.com/alitomorenoc/status/1755360121285202083
https://x.com/alitomorenoc/status/1758306943507005599
https://x.com/alitomorenoc/status/1697049430036267111
https://x.com/alitomorenoc/status/1764846355745214613
https://x.com/alitomorenoc/status/1768366785827426391
https://x.com/alitomorenoc/status/1780003351926616470
https://x.com/alitomorenoc/status/1780003351926616470
https://x.com/alitomorenoc/status/1784989178125488423
https://x.com/alitomorenoc/status/1784992030453600588
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La tabla dos se enfoca específicamente en 
el “PRI” y analiza el campo semántico que 
se utilizó para proyectar la imagen de este. 
Como se observa, las frases y las palabras 
en el apartado de campo semántico se cen-
tran en la acción y en el legado histórico, lo 

que hace que este conjunto sea el pilar del 
framing fabrication, cuyo objetivo es asociar 
al partido con la idea central de un “PRI” re-
fundado, que, a pesar de todo su pasado y 
sus acciones, es el único que puede recupe-
rar y defender “el destino de México”.

En ese grado de complejidad se debe 
asumir que los postulados de los marcos no 
dieron como resultado los votos esperados 
para ganar la contienda electoral, sin caer 
en la correlación entre campaña = votos en 
favor del partido, porque la intención del 
presente texto no es justificar la efectividad 
del uso de mensajes, sino desagregar dicha 
composición y explicitar las delimitaciones 

semánticas de estos en los marcos, como 
se puede apreciar a continuación, en donde 
los resultados de este análisis se presen-
tan en la Tabla 2 y la Tabla 3, las cuales 
hacen un enfoque específicamente en los 
dos sujetos principales dentro de las etapas 
de la campaña: el PRI como la institución y 
Alejandro Moreno Cárdenas como el líder 
de este:
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Sujeto Campo Semántico Framing

EL PRI

Construyó

Framing Fabrication

Idea central: Un nuevo PRI, un instituto 
refundado

Sabemos gobernar
No es división
Es defender

Unidos
Juntos

Mujer que inspira
Respalda
Recuperar

Destino de México

Fuerza y coalición por México

Xóchilt = PRI

Tabla 2.
Resultados del análisis

Tabla 3.
Framing contra Alejandro Moreno

Nota. Elaboración propia, con datos de la Tabla 1.

Sujeto Campo Semántico Framing

Alejandro Moreno

Se aprovecharon del partido (PRI) Framing Fabrication

Idea central: Reconoce 
errores y propone una 

nueva imagen.

En el PRI no somos perfectos
Mario aguanta, el pueblo se levanta

Delincuente electoral
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La tabla 3 analiza el framing en la figura de 
Alejandro Moreno y es un poco más com-
plejo, ya que muestra dos estrategias: de 
gestión y la imagen de Moreno Cárdenas, 
desde el framing fabrication en donde se 
reconocen los errores del pasado, haciendo 
que se muestre una vulnerabilidad del líder 
al admitir las fallas y con esto generar cre-
dibilidad. Sin embargo, propone una nueva 
imagen utilizando el framing keying, pues se 
enfoca en dar una respuesta sobre los ata-
ques directos con calificativos a su persona.

El marco utilizado de “un nuevo PRI, un 
nuevo instituto” debe considerarse en el 
escenario electoral del México contempo-
ráneo, por la coalición a la que se integra 
y por la dificultad de hacer una separación 
del partido revolucionario con el resto. Un 
resultado que deja en evidencia la investi-

gación es que los marcos utilizados posi-
cionan al partido en un lugar de poca prefe-
rencia electoral.

Una de las funciones del partido es la re-
presentación ciudadana y el fomento de la 
democracia directa, sin embargo, los resul-
tados demuestran que los marcos utilizados 
por el partido han caído en desuso y es ne-
cesaria una nueva propuesta discursiva.

En tanto, el framing utilizado en contra 
de Alejandro Moreno muestra una estrate-
gia de contrapeso al reconocer errores del 
partido y la búsqueda de una reconciliación 
con su pasado, ya que los ataques contra 
“lo que representa Alejandro” se centran en 
su responsabilidad y liderazgo institucional. 
La descripción deja en evidencia los mar-
cos o las ideas centrales.

CONCLUSIONES 
El presente estudio utilizó la teoría del fra-
ming como eje principal de la investiga-
ción; examinó de manera crítica el rol de 
Alejandro Moreno Cárdenas como el prin-
cipal operador mediático del PRI, durante 
las elecciones del 2024, en donde desde 
su posición como dirigente del partido, se 
observó una estrategia sistemática para re-
posicionar al PRI, esto a través de marcos 
discursivos como el fabrication, impression 
management y keying.

Sin embargo, a pesar de sus grandes es-
fuerzos en la narrativa, desde su cuenta en 
X, los resultados de las elecciones demos-
traron que el discurso que él trataba de im-
pulsar no logró impactar en la ciudadanía, 
por lo que los resultados en la elección no 
fueran favorables para el PRI.

A través de un análisis de contenido de 
los mensajes difundidos, principalmen-
te en X, se encontró que la estrategia de 
Alejandro Moreno tenía como principal 
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objetivo crear un relato de una verdadera 
refundación institucional, apelando a las 
emociones y, sobre todo, a un PRI que se 
reivindicaba. No obstante, la percepción 
de la ciudadanía acerca de él, sumada a 
la falta de unidad desde el interior del par-
tido, así como la mala imagen de acciones 
pasadas, fueron los mayores obstáculos 
para estos esfuerzos.

Esta investigación revela la importancia 
del framing para explicar la lógica de la co-
municación política en situaciones como las 
elecciones, al hacer posible que no solo los 
mensajes explícitos se hagan visibles, sino 
también las estructuras simbólicas que los 
soportan. Además, se demuestra la necesi-
dad de reconsiderar estrategias para dar le-
gitimidad a los partidos, cuando los marcos 
propuestos no logran ser bien recibidos por 
la ciudadanía.

El llamado a la refundación es un discur-
so para volver a cuestionar el papel histórico 
del PRI y la etapa en la que se instauró el 
corporativismo, la hegemonía partidista, el 
nacionalismo, la socialdemocracia y el neoli-
beralismo, como las principales premisas ar-
gumentativas, no como proyecto de nación. 
Es un llamado simbólico que busca recons-
truir imágenes en el electorado, reconectar 
con su simpatía y generar un voto útil.

Por lo tanto, en concordancia con la pre-
misa planteada en las primeras líneas de 
este artículo: la crisis que vive el Partido 
Revolucionario Institucional va acompaña-
da de los discursos de Alejandro Moreno y 
la estela de problemas electorales y mediá-
ticos. Estos dejan mal posicionado al par-
tido dado el impacto y la influencia de una 
sociedad con acceso a internet y cada vez 
más comunicada vía redes sociales como 
X, por lo que es necesario que el partido 

contemple una nueva estrategia respecto a 
sus marcos y las condiciones sociales con-
temporáneas: internet, espacio público y 
ciudadanía digital.

Apelar a nuevos marcos no es solo una 
cuestión argumentativa sino una verdadera 
reestructuración institucional del partido, en el 
que sus dirigentes puedan gozar de un mejor 
reconocimiento como marca política e impac-
tar en la percepción de la ciudadanía. Debe 
recordarse que teóricamente todo lo que 
está dentro del mensaje es digno de valor; lo 
que se deja fuera es parte del metamensa-
je, pero no constituye la idea central, por lo 
que el llamado a la refundación, como se ha 
denominado al análisis del presente artículo, 
apunta a las ideas principales de las que se 
está valiendo el partido para distinguirse del 
resto, pero que valdría la pena cuestionar su 
efectividad ante el escenario político actual 
que tiene al PRI con números rojos respecto 
a los espacios de representación política al-
canzados.

Finalmente, cabe señalar que X fue la plata-
forma digital de redes sociales más utilizada 
por Moreno durante la campaña, y ello debe 
entenderse en el contexto actual donde X 
sigue siendo una red clave para el debate y 
el consumo de noticias en México (Newman 
et al., 2023), para la difusión de mensajes o 
estrategias políticas debido a su inmediatez, 
alcance y capacidad para moldear la agenda 
pública (Muñiz, López y Echeverría, 2021).

El mundo ha cambiado bastante, es tiem-
po de reanalizar con fundamento teórico y 
entender mejor la dinámica entre partidos 
políticos, comunicación y ciudadanía. Esto 
permite dejar abiertas preguntas importan-
tes respecto al escenario político y cuestio-
nar incluso el proyecto de transformación 
nacional desde la teoría de marcos.
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La importancia del mensaje efectivo. 
El uso de la mercadotecnia política del PAN en las 

elecciones presidenciales, 2000-2024

Resumen 

El presente artículo analiza el empleo de 
la mercadotecnia política por parte del 
Partido Acción Nacional (PAN) en las 
elecciones presidenciales de 2000 a 2024, 
destacando cómo la combinación de un 
mensaje efectivo y el aprovechamiento 
del voto de castigo contribuyeron a ganar 
elecciones en la primera década del siglo. 
El objetivo de la presente investigación es 
exponer, comparar y contrastar la eficacia 
de sus estrategias para proponer un uso 
más racional y exitoso de la mercadotec-
nia política. La hipótesis fundamental es 
que la falta de un discurso coherente en las 
últimas elecciones ha resultado en campa-
ñas ineficientes y derrotas electorales para 
el partido. La importancia de este artículo 
radica en el estudio sistemático de los lo-
gros y tropiezos de un partido clave en la 
democracia mexicana.

 Palabras clave: Mercadotecnia política, men-
saje efectivo, participación ciudadana, cam-
pañas políticas, Partido Acción Nacional. 

Summary

This article analyzes the use of  political 
marketing by the National Action Party 
(PAN) in the presidential elections from 
2000 to 2024, highlighting how the com-
bination of  an effective message and the 
use of  the punishment vote contributed 
to winning elections in the first decade 
of  the century. The objective of  this re-
search is to expose, compare, and contrast 
the effectiveness of  its strategies to pro-
pose a more rational and successful use 
of  political marketing. The fundamental 
hypothesis is that the lack of  a coherent 
discourse in recent elections has resulted 
in inefficient campaigns and electoral de-
feats for the party. The importance of  this 
article lies in the systematic study of  the 
achievements and setbacks of  a key party 
in Mexican democracy.

Key words: Political marketing, effecti-
ve message, citizen participation, political 
campaigns, National Action Party.
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En ocasiones, en la práctica profesional, se 
puede constatar que algunos políticos con-
sideran a la mercadotecnia política como 
algo, no lo suficientemente necesario, como 
para ayudarles a obtener decisivos éxitos 
electorales. Esto puede deberse a los si-
guientes factores:

a) Algunos políticos no conocen los alcan-
ces de la mercadotecnia política, en cuanto 
campo de conocimiento.

b) Hay prejuicios en contra de la mercado-
tecnia política, considerándola, simplemen-
te, como un conjunto de mentiras que facili-
tan el aumento de las ventas, en este caso, 
de aumento de votos.

c) La mercadotecnia política que llega a 
ojos de los aspirantes al poder, no siempre 
es la adecuada, debido a la falta de pro-
fesionalización especializada de la agencia 
que contrataron.

Por tanto, la intención de este artículo es 
exponer las múltiples ventajas que ofrece la 
mercadotecnia política, para que en el mun-
do de la política se aprovechen de la mejor 
forma sus beneficios y posibilidades, siem-
pre, dentro de un marco de ética, legalidad 
y profesionalismo.

A este respecto, surgen varias preguntas 
esenciales relacionadas con esa posible 
unión efectiva entre la mercadotecnia y la 
política; por ejemplo: ¿qué es el mercado 
político?, ¿qué es una venta de agenda 
pública?, ¿qué es un cliente en términos 

INTRODUCCIÓN

electorales?, ¿cómo se mide la satisfacción 
de ese cliente?, ¿es lícito hablar de merca-
dotecnia aplicada a la política ante criterios 
morales adversos, como el apoyar la candi-
datura de un personaje con presuntos vín-
culos delincuenciales?, ¿es válido mostrar 
publicidad engañosa o ambigua con tal de 
triunfar en una elección?

Este artículo pretende aportar conocimien-
to y, a su vez, fomentar el entendimiento de 
la relación entre la mercadotecnia, la polí-
tica y el ciudadano. El argumento que se 
propone para hacer de la mercadotecnia 
política algo útil y valioso socialmente es el 
siguiente: que la población vote por las op-
ciones políticas que, a su juicio, cambiarán 
positivamente su vida. Esto legitima que los 
partidos políticos presenten su oferta a la 
población del modo más extenso posible y 
que aquello que desean transmitir, su men-
saje, llegue a los potenciales votantes de la 
forma más clara y sencilla.

Con un buen uso, la mercadotecnia y la 
política pueden ser grandes aliados con 
miras al bien común. Ahora bien, para evi-
tar generalizaciones, ¿qué parte del amplio 
espectro político trataremos? La de un ac-
tor en particular: el Partido Acción Nacional 
(PAN). ¿Por qué? El PAN es el partido con 
más antigüedad en el México moderno y 
contemporáneo (recordemos que su fun-
dación data de 1939, mientras que la del 
Partido Revolucionario Institucional como 
tal data de 1946, siendo este el otro partido 
histórico que sobrevive a la posrevolución 
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mexicana, aunque su origen bajo otras de-
nominaciones se remonta a 1929) y, ade-
más, ha sido el partido de oposición por 
excelencia, salvo en los dos sexenios en 
que gobernó a nivel federal: 2000-2006 y 
2006-2012.

La pregunta principal de la investigación 
es: ¿cómo ha utilizado el PAN la mercado-
tecnia política para competir en las eleccio-
nes presidenciales desde el año 2000 hasta 
2024? Esta pregunta conlleva dos cuestio-
nes específicas y complementarias: ¿qué 
factores, en cuanto a la eficacia del mensa-
je, han llevado al PAN a ganar elecciones 
presidenciales?, y ¿cuáles son las causas 
que han llevado al declive en la efectividad 
del mensaje que ha intentado transmitir en 
las últimas tres elecciones presidenciales?

El objetivo general del presente artículo 
es exponer, comparar y contrastar la efi-
cacia en el uso de la mercadotecnia polí-
tica por parte del PAN en las últimas cinco 
elecciones presidenciales, utilizando para 
ello la terminología desarrollada por el filó-
sofo español José Ortega y Gasset (1923), 
quien afirmaba lo siguiente: «Las variacio-
nes de la sensibilidad vital en la historia se 
presentan bajo la forma de generación» (p. 
19). Para efectos de este análisis, una ge-
neración equivaldrá a un cuarto de siglo, es 
decir, partiendo de 1999 hasta 2024.

Los objetivos específicos son: primero, 
analizar y comparar los casos de éxito y 
fracaso electoral del PAN en las eleccio-
nes presidenciales (2000-2024), evaluan-
do el uso del mensaje eficaz por medio de 
la mercadotecnia política; y, segundo, con 
base en los conocimientos y avances de la 
disciplina, así como en la propia experien-

cia electoral de Acción Nacional, proponer 
un uso más racional y exitoso de la merca-
dotecnia política dirigido al PAN de cara a 
los próximos comicios federales, tanto inter-
medios como presidenciales.

El desarrollo del presente artículo parte de 
la hipótesis siguiente: la falta de un discur-
so coherente por parte del PAN en las últi-
mas elecciones presidenciales (2012, 2018 
y 2024) ha resultado en campañas elec-
torales ineficientes, con sus consecuentes 
fracasos electorales y una creciente desa-
probación ciudadana. Para demostrar esta 
hipótesis, la variable dependiente se define 
como la efectividad del mensaje político del 
PAN, gestionado con la ayuda de la merca-
dotecnia política. Mientras que la variable 
independiente corresponde a las circuns-
tancias propias de cada elección presiden-
cial (2000-2024).

El presente escrito abordará también el 
éxito o fracaso del mercadeo y de la co-
municación política del PAN desde el año 
2000. Se argumenta que, pese a todos sus 
errores y fracasos electorales de los últimos 
tiempos, sigue siendo el principal partido de 
oposición en México (Sánchez, 2024, párr. 
1). Para desarrollar esta investigación, es 
necesario considerar, desde un principio, 
los conceptos básicos y fundamentos de la 
mercadotecnia, así como los planteamien-
tos provenientes de la teoría de la comuni-
cación aplicables a la mercadotecnia polí-
tica, a fin de comprender qué ha hecho el 
PAN referente a ello.

A la fecha, el mayor éxito electoral para el 
PAN fue el obtenido en las elecciones presi-
denciales del año 2000, lo que llevó a la vic-
toria al candidato Vicente Fox sobre el can-
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didato del PRI, Francisco Labastida Ochoa. 
La combinación de una variable exógena 
(los deseos del electorado de sacar al PRI 
de la Presidencia) y otra endógena (un uso 
eficaz de la mercadotecnia política) conflu-
yó para propiciar la victoria de Vicente Fox, 
dando inicio a lo que se conoce como la 
Transición Democrática.

En 2006, el PAN repitió la fórmula de 
combinar la mercadotecnia política con una 
campaña de contraste centrada en el can-
didato del Partido de la Revolución Demo-
crática (PRD), Andrés Manuel López Obra-
dor, y volvió a triunfar, aunque esta vez por 
un estrecho margen, del 0.56 % de los vo-
tos, según los datos oficiales validados por 
el Tribunal Electoral del Poder Judicial de 
la Federación (TEPJF) (Urrutia y Aranda, 
2016, párr. 1).

Sin embargo, a partir de 2012 el PAN ha 
perdido coherencia en su discurso debido a 
su necesidad de sumar votos en coalición 
(2024), el desgaste en el ejercicio del po-
der (2012) o la postulación de un candidato 
que enfrentaba un proceso judicial (2018). 
Estas derrotas tienen un punto en común: 
la nula efectividad en la transmisión de los 
mensajes al electorado.

El aporte del presente trabajo a la literatu-
ra científica de la mercadotecnia política es 
estudiar, de forma sistemática e imparcial, 
los logros y tropiezos de un instituto políti-
co en la actual democracia mexicana. A la 
fecha, la cantidad de trabajos que estudien 
la política mexicana desde esta perspecti-
va, que no provengan, además, de visiones 
sesgadas y partidistas, es mínima. A su vez, 
es pertinente mencionar que las fuentes do-
cumentales para hacer este tipo de investi-

gaciones soy de difícil acceso y complejas, 
dado que los  partidos políticos no disponen 
de un acervo bibliográfico y hemerográfico 
debidamente estructurado y científicamente 
tratados como se esperaría, por lo tanto, la 
presente investigación tiene como objeti-
vo, generar nuevo conocimiento, y ser una 
fuente de información fidedigna que sea de 
utilidad para futuras investigaciones no solo 
del  PAN, sino del quehacer ideológico y 
político en México.

Para tal efecto, la estructura metodológi-
ca del artículo será la siguiente: en primer 
lugar, se desarrolla el marco teórico, en el 
cual se analiza la relación causal entre la 
mercadotecnia política y el mensaje eficien-
te; seguido de un análisis puntual basado 
en las campañas del PAN para la presiden-
cia de la república desde el año 2000 hasta 
el 2024 y, por último, se expondrán las con-
clusiones y recomendaciones para la rees-
tructuración de las campañas del pan en los 
próximos años. 

Marco teórico. La mercadotecnia, la mer-
cadotecnia política y el mensaje eficiente.

En esta primera sección, expondremos y 
desarrollaremos los conceptos esenciales 
que nos van a ayudar a obtener mejores 
resultados electorales, a través de técnicas 
y mecanismos de conocimiento de las ne-
cesidades de nuestros votantes (clientes) 
y de las mejores formas para comunicarles 
nuestras propuestas de solución a sus pro-
blemas, quejas e inquietudes. 

Para ello, es significativo recurrir a la mer-
cadotecnia, en lo general, a la mercadotec-
nia política, en lo particular y al mensaje 
eficiente como herramienta de la mercado-
tecnia política para lograr atrapar a las au-
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diencias y comunicarles, de la mejor forma, 
lo que efectivamente se les desea transmitir. 

Hemos decidido combinar los tres con-
ceptos con la intención de reforzar sus for-
talezas al actuar bajo un mando y objetivos 
comunes. Si la mercadotecnia, la merca-
dotecnia política o el mensaje eficiente se 
toman por separado, se corre el riesgo de 
obtener éxitos electorales parciales o ma-
quillados, fruto del enojo de los votantes por 
errores de los gobernantes o por votos de 
castigo provenientes de alguna coyuntura 
política. Aquí la idea es proponer un marco 
más sólido e integral. 

La mercadotecnia, según Armstrong y Kot-
ler (2013) busca “la generación de negocios 
rentables entendiendo, creando y comuni-
cando valor agregado. Identificando y desa-
rrollando las oportunidades de mercado y la 
propia inteligencia de este mismo” (p. 5).

Siguiendo a estos mismos autores, men-
cionan lo siguiente: “Si el mercadólogo 
identifica correctamente las necesidades 
del consumidor, desarrolla buenos produc-
tos, les pone un precio adecuado, los dis-
tribuye y los promueve de manera efectiva, 
no resultará nada difícil venderlos” (Kotler 
y Armstrong, 1991, p. 4). Tomemos, ahora, 
de la mercadotecnia, un primer elemento 
esencial: la comprensión del mercado, que 
va aparejado de conocer las necesidades 
y deseos de los clientes; además del pro-
pio mercado, claro está (Kotler y Armstrong, 
2013, p.6).

Peter Drucker menciona, a propósito de la 
mercadotecnia: “la finalidad de la mercado-
tecnia es hacer que el vender resulte super-
fluo. El objetivo es conocer y comprender 
tan bien al cliente, que el producto o ser-

vicio se le adecúe y se venda por sí solo” 
(Drucker, 1980, como se citó en Kotler y Ar-
mstrong, 1991, p.5).

El mercadeo es un sistema total de acti-
vidades de negocios ideado para planear 
productos satisfactores de necesidades, 
asignarles precios, promoverlos y distribuir-
los a los mercados meta, a fin de lograr los 
objetivos de la organización. Esta definición 
tiene dos implicaciones significativas (Stan-
ton William et al, 2004, p. 7):

a) Enfoque. El sistema entero de activida-
des de negocios debe orientarse al cliente. 
Los deseos de los clientes deben recono-
cerse y satisfacerse.

b) Duración. El mercadeo debe empezar 
con una idea del producto satisfactor y no 
debe terminar sino hasta que las necesi-
dades de los clientes estén completamente 
satisfechas, lo cual puede ser algún tiempo 
después de que se haga el intercambio 

Por su parte, la mercadotecnia política 
puede definirse como “el uso de diversas 
herramientas (palabras, sonidos, imágenes, 
objetos) que impactan en los sentidos con 
el objetivo de asimilar y actuar conforme a 
una intención ideológica o de simple bús-
queda de poder” (Chkuaseli, 2024, p. 8). 

Aunque, como tal, la mercadotecnia polí-
tica es una disciplina que se desarrolla en 
el siglo XX, su forma previa ha sido el de la 
propaganda, que deriva del latín propagan-
da fide, propagación de la fe, en este caso, 
utilizada por la iglesia católica romana para 
expandir su mensaje evangélico (Ciudad 
del Vaticano, 2024). Después, con la in-
vención de la imprenta, las ideas liberales 
y distintas a la concepción religiosa católica 
romana se expandieron. 
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En el siglo XX, sobre todo a partir de la 
Gran Depresión, los distintos gobiernos uti-
lizaron los distintos medios a su alcance 
para propagar sus ideologías. Desde Roo-
sevelt, con sus charlas por radio, pasando 
por Hitler o Stalin, con sus respectivos apa-
ratos de propaganda o Winston Churchill, 
con su oratoria, la propaganda se desarrolló 
en el cine, los panfletos o la música (Ber-
nays, 2008, p. 23).

En la Guerra Fría fue el presidente de los 
Estados Unidos David D. Eisenhower quien 
usó de manera más clara la mercadotecnia 
política, ya con sus referentes previos de es-
tudios de opinión y encuestas. El presidente 
John F. Kennedy podría considerarse uno de 
los gobernantes que de mejor forma utilizó la 
mercadotecnia política, al hacer del culto a 
su imagen un mercado de masas.  

Llegamos así, a finales del siglo XX, con 
uno de los mayores exponentes de la mer-
cadotecnia política, James Carville, quien 
fue la persona que acuñó, en 1992, la frase 
“Es la economía, estúpido”, que escuchó en 
boca de William Jefferson Clinton y que se 
ha convertido, desde entonces, en el refe-
rente para seguir o no a un guion de cam-
paña exitoso en todo el hemisferio occiden-
tal (Carville, 1996, pp. 14-15). 

Así como Carville es el genio de la merca-
dotecnia política del lado demócrata, existe 
su némesis en Steve Bannon, el estratega 
de campaña de Donald Trump en 2016. 
Steve Bannon no es un científico de la mer-
cadotecnia política, aunque sí un empírico 
eficaz que ha posicionado a cuanto político 
se le ha dejado asesorar. La prueba son los 
sectores más conservadores que han ga-
nado posiciones y todo gracias a las estra-
tegias de Bannon (Wolff, 2018, p. 23).

En el caso mexicano, la mercadotecnia po-
lítica se ha desarrollado en cuanto al men-
saje eficaz, de la pluma de teóricas como 
Yolanda Meyenberg (Meyenberg y Lugo, 
2011). En este sentido, en el presente ar-
tículo se desarrollarán ideas tanto de esta 
autora como de Fernando Miralles, un estu-
dioso hispano del poder de la palabra en la 
búsqueda del poder (Miralles, 2022, p. 10). 

Por último, se analizarán las últimas co-
rrientes de mercadotecnia política de cara al 
futuro, esto es, lo que se conoce como ciber 
política. El uso de la inteligencia artificial, los 
mensajes falsos, los hackeos, la posverdad, 
los metadatos que lleguen a sectores dife-
renciados son los últimos hallazgos y todo 
ello junto es el conjunto de herramientas 
que usan y usarán los estrategas para ganar 
elecciones en el juego nada inocente de la 
política real (Parks, 2024, p.15).

Según la investigadora Catherine Bayer, 
la comunicación es “el conjunto de relacio-
nes que se dan en la organización tanto a 
nivel interno como externo entre dos o más 
personas, donde se transmiten mensajes, 
sentimientos y pensamientos encaminados 
a generar algún cambio” (Bayer, 2005, p. 
15). Siendo sus elementos: el emisor, el 
mensaje, el canal y la retroalimentación 
(Chiavenato, 1998, p. 20). 

Continuando con lo expuesto por la ex-
perta Catherine Bayer: la comunicación, 
además de influir en el éxito o fracaso de 
una organización, constituye una de las 
principales actividades de sus gerentes o 
empleados. Es por ello que el comunica-
dor debe cumplir, como mínimo, con los 
siguientes requisitos para así establecer 
relaciones interpersonales fructíferas y sa-
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tisfactorias. Los requisitos más importantes 
son los siguientes (Bayer 2005, pp. 22-25):

A) Conocer a sus receptores como sea 
posible.

B) Elaborar el mensaje considerando las 
capacidades comunicativas del receptor.

C) Estructurar los mensajes de forma 
clara y sencilla.

D) Proporcionar al receptor la informa-
ción suficiente y necesaria.

E) Utilizar la retroalimentación.

F) Utilizar la redundancia.

G) Conocer el contexto.

H) Emplear canales alternativos.

I) No olvidar que el principal responsable 
de que la comunicación se lleve a cabo 
exitosamente es el emisor. (Bayer. 2005, 
pp. 22-25).

Preguntas retóricas ante el comentado 
marco teórico de la mercadotecnia aplicada 
al mundo de la política, ¿cuál será la renta-
bilidad de un partido político? ¿Solo ganar 
elecciones, atraer el aprecio del electorado, 
buscar algún tipo de verdad? Veamos lo 
ocurrido en un caso específico, el Partido 
Acción Nacional.

La mercadotecnia política y el PAN en las 
elecciones presidenciales.

Existe un dicho, entre los simpatizantes de 
Acción Nacional, que reza: Si el PAN no hu-
biera sido creado, lo hubiéramos tenido que 
inventar. El PAN fue fundado en septiembre 
del año de 1939 por un grupo de ciudada-
nos comprometidos con la búsqueda de un 

país que aspirara al bien común gracias a 
una amplia base ciudadana y medios de-
mocráticos (Vásquez, 2023, p. 7). 

Revisemos, brevemente, las siguientes 
palabras del fundador del PAN, don Manuel 
Gómez Morín, uno de los llamados siete sa-
bios de México (Calderón Vega, 1972, p. 10), 
que son pauta permanente para la militancia 
de siempre de este partido político, decía el 
caudillo cultural y político de Batopilas, Chi-
huahua, (Krauze, 2015, p. 25) el 14 de sep-
tiembre de 1939, en el Frontón México:

Con esta fe condicionada pero resuelta, 
hemos reunido la Asamblea; con esta fe 
procuremos que cada acto de nuestra re-
unión se inspire en el leal deseo de acer-
tar; con esta fe tomemos nuestras decisio-
nes y, con ella, finalmente, digamos a La 
Nación: este es nuestro camino, este es 
el camino indicado para hacer de México 
una Patria generosa y ordenada, y para 
asegurar a todos los mexicanos una vida 
mejor y más digna.

EI Comité Organizador, señores, da 
por cumplida en esta forma su misión 
que ha consistido principalmente en re-
unir voluntades en juntar las manos de 
muchos hombres limpios, hondamente 
preocupados por el porvenir de México, 
por la ordenación justa y fecunda de la 
sociedad mexicana. La condición previa 
para que aquí pueda formarse una Agru-
pación ciudadana vigorosa, clara, libre, 
está cumplida.

Que la obra de esta Asamblea, no sólo 
alcance con éxito ese propósito, sino 
que sea, también, un motivo de eleva-
ción para la vida pública de México, un 
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ejemplo de sinceridad, de examen sobrio 
y grave, de desinterés, para aligerar este 
ambiente de mentira, de pasión perso-
nal que sobre nuestro País gravita; que 
en medio de los presagios de desastre 
que tienen abrumado al mundo, nos dé 
el alivio de comprobar la posibilidad de 
que los hombres pueden entenderse con 
lealtad generosa, al amparo de los claros 
valores del espíritu. (Gómez, 1939, pá-
rrs. 42-44).

Varias palabras resaltan en este discurso: 
espíritu, patria, nación, orden, generosidad, 
sinceridad, fe, elevación. ¿De dónde podría 
provenir este celo? del maestro de Manuel 
Gómez Morín, José Vasconcelos (C.Spín-
dola, comunicación personal, 7 de enero 
de 2025), el cual, en un documento poco 
conocido, dio su voto de confianza, aunque 
algo condicionado al naciente partido políti-
co. Menciona el maestro de América, José 
Vasconcelos, justo ese 14 de septiembre 
de 1939, día en que se funda el PAN: 

Dados estos antecedentes, a nadie es-
capa que, consuma suicidio una organi-
zación de principios en el instante en que 
se suma a situaciones de hecho y con 
ellas entra, no a la acción patriótica, sino 
a la aventura sin gloria y sin honra.  

Y, en cambio, podría sobrevivir a la 
etapa electoral un partido como Acción 
Nacional, porque tiene principios, sobre-
vivirá a la aventura electoral, si pública y 
resueltamente manifestarse que no inter-
viene en ella porque no está legalmen-
te planteada, entre el pueblo y sus ele-
gidos; porque colaborar en estos casos 
equivale a convertirse en cómplice de la 
farsa ya secular, y porque dar un voto es 
lo mismo que legalizar y consolidar situa-

ciones de hecho que se vienen renovan-
do por encima de la voluntad y aún de la 
opinión de los ciudadanos del país.

Una abstención electoral así proclama-
da, crearía un precedente ilustre y pondría 
al partido que la proclamase, en condicio-
nes de sobrevivir a una elección y a todas 
las elecciones. Y a la larga, conquistando 
la opinión por su desinterés y su valentía, 
podría convertirse en promesa de que, al-
guna vez en México, la Universidad ven-
cerá al cuartel y la inteligencia al instinto 
(Vasconcelos, 1939, párr. 4).

Qué interesante y revelador, tanto desde el 
punto de vista de la Mercadotecnia, como de 
la Ciencia Política y de la Teoría de la Co-
municación. El PAN se presentó, en 1939, 
como una opción de necesidad salvadora 
de México, de escuela de democracia (Vás-
quez, 2023, p. 15), solo que con dos posicio-
nes claras: ser pragmáticos y aprovechar las 
circunstancias o ser firmes doctrinales. 

En la primera elección que contendió Ac-
ción Nacional para la presidencia de la re-
pública, optó por una visión pragmática y 
de plena competitividad electoral, apoyando 
al general Juan Andrew Almazán, un militar 
opuesto al cardenismo, el cual, sin embargo, 
no era bien visto por los sectores católicos. 
En contraste, José Vasconcelos pedía pure-
za de principios, jamás mezclarse, mucho 
menos con personajes de dudosa proceden-
cia, como el mismo Vasconcelos considera-
ba a Almazán (Vasconcelos, 1939). 

Gómez Morín vio una oportunidad en 
1939 y no le resultó su apuesta (G.Vás-
quez, comunicación personal, 14 de ene-
ro de 2025). El ganador total, en 1940, fue 
el general Manuel Ávila Camacho. Ante el 
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primer descalabro en una elección presi-
dencial, por parte de Acción Nacional, solo 
queda, para nosotros, en la época actual, la 
pregunta como historia contrafactual, ¿y si 
le hubieran hecho caso a Vasconcelos? 

A todo esto, el PAN de inmediato se re-
organizó y tuvo un acierto muy específico, 
el 18 de octubre de 1941 apareció el pri-
mer número de la revista La Nación, funda-
da y dirigida -en su primera- etapa por don 
Carlos Septién García, pilar del periodismo 
contemporáneo en México, hispanista y 
personaje de marcadas tendencias conser-
vadoras (C.Spíndola, comunicación perso-
nal, 7 de enero de 2025). 

Al revisar los números correspondientes a 
los años 1941-1953 (fechas en las que Car-
los Septién tuvo a su cargo la revista La Na-
ción), queda patente que, por su contenido, 
habría un marcado sello derechista dentro 
del PAN, resumido dentro de los siguientes 
puntos (C.Spíndola, comunicación perso-
nal, 7 de enero de 2025):

1) Concepción de México como una nación 
de herencia hispánica y mestiza.

2) Neutralidad, en los primeros años de la 
Segunda Guerra Mundial, con respecto a las 
potencias del Eje (Alemania, Italia y Japón). 

3) Apoyo claro a los intereses de los Esta-
dos Unidos.

4) Visión de libre mercado e influencia so-
cial de la Iglesia Católica.

5) Cobertura de las Bellas Artes y las artes 
populares.

6) Conservación de una moral tradicional.

7) Plumas de tendencia conservadora (Al-
fonso Junco, Manuel Toussaint, Salvador 

Novo, Efraín González Luna, Luis Calderón 
Vega, Manuel Gómez Morín, Carlos Sep-
tién García).

Con el fallecimiento de Carlos Septién, 
en 1953, la línea editorial de La Nación 
viró hacia el centro, llegando incluso a ser 
ambigua ideológicamente (C.Spíndola, co-
municación personal, 7 de enero de 2025). 
Como complemento a la revista La Nación 
estaba la Escuela de Periodismo que fundó 
el 30 de mayo de 1949, precisamente, Car-
los Septién y que pasaría a llevar su nom-
bre en 1953 (G..Vásquez, comunicación 
personal, 14 de enero de 2025).

Un acierto más en sus políticas de comu-
nicación, en los primeros años del PAN su 
producción bibliográfica fue amplia, gracias 
a que poseía sus propios medios y una edi-
torial, JUS, la cual, aunque fundada antes 
de la creación del PAN (1933), de inmediato 
adaptó su catálogo a las necesidades ideo-
lógicas del Partido (Editorial Herder, 2024). 
¿Cuáles eran estas necesidades ideológi-
cas? El transmitir los valores occidentales, 
judeocristianos, los cuales son una premi-
sa esencial para comprender la doctrina 
del PAN. Ahora, estas ideas pertenecen a 
lo que se conoce como filosofía perenne, 
es decir, eterna, permanente en el tiempo 
y que se circunscriben a dos grandes filó-
sofos, uno antiguo griego y uno medieval, 
Aristóteles y Santo Tomás de Aquino.

Revisando los principios de doctrina del 
PAN desde su fundación, aparecen los si-
guientes puntos que son muy importantes 
para comprender la lógica de su lucha, 
aclarando que, a lo largo de la historia 
de este partido político, han sido tres ve-
ces declaradas y corroboradas sus bases 
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doctrinales (1939, 1965 y 2002), a saber 
(C.Spíndola, comunicación personal, 7 de 
enero de 2025):

1) Unidad Nacional.

2) Respeto a la persona humana.

3) Estado subsidiario.

4) Orden y ley.

5) Libertad como principio esencial.

6) Enseñanza y responsabilidad de los pa-
dres de familia.

7) Trabajo como cultura de responsabilidades.

8) Respeto irrestricto a la propiedad privada.

9) Apoyo al campo, respetando la pequeña 
propiedad.

10) Municipio libre como base colectiva.

11) Respeto irrestricto al estado de derecho.

12) Política como servicio.

13) Hispanismo.

14) Enemistad con el socialismo 

Cada uno de esos puntos, posee sus ba-
ses filosóficas, económicas y políticas, las 
cuales deben ser explicadas a amplios pú-
blicos, lo cual no siempre ha sido exitoso 
para el caso del PAN. Es cierto, la revis-
ta La Nación, en su primera etapa, lo hizo 
bastante bien (C.Spíndola comunicación 
personal, 10 de febrero de 2025). Después, 
la editorial JUS durante décadas, pero, con 
el tiempo la fórmula se fue agotando, con 
el pasar de las décadas, la popularización 
de las ideas del PAN quedó reducida a los 
estudios de la Fundación Rafael Preciado 
Hernández, la cual, si bien es cierto produ-

ce documentos de alto valor histórico, sus 
publicaciones no son de alcance masivo, 
por lo que el electorado promedio no sabe a 
ciencia ciereta qué piensa el PAN realmen-
te (Hernández, 2021, pp. 10-15).

En el caso del PAN, la Fundación Precia-
do juega un papel muy importante en la de-
finición y difusión de los valores y principios 
de este partido político y, según su propia 
página web, la Fundación Rafael Preciado 
Hernández (2024) tiene las siguientes ca-
racterísticas: 

a) Es una institución dedicada al análisis, 
investigación, capacitación y elaboración 
de propuestas para influir en la agenda pú-
blica desde la perspectiva del humanismo 
político.

b) Cuenta con archivo llamado Centro de 
Documentación e Información sobre el Par-
tido Acción Nacional (Cedispan), el cual 
cuenta con más de 15 mil documentos, so-
bre la historia y democracia de Acción Na-
cional de acceso abierto: archivo fotográfi-
co, histórico, bien común, boletín de Acción 
Nacional, revista Palabra, videoteca, revista 
Propuesta, entre otros.

c) Edita una revista, llamada Bien Común 
es un medio de difusión sobre cultura plural 
y democrática sobre tópicos de actualidad 
para la sociedad mexicana.

d) Hace estudios especiales en temas de tu 
interés. Una de sus principales actividades 
es la realización de investigaciones acadé-
micas cuyos objetivos comprenden la reali-
zación de análisis, diagnósticos y estudios 
comparados, entre otros, vinculados con 
problemas nacionales o regionales de ca-
rácter socioeconómico o político. Tales tra-
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bajos se elaboran desde la perspectiva de 
género y derechos humanos y contribuyen 
de forma directa a la comprensión y elabo-
ración de propuestas e iniciativas para la 
solución de las problemáticas detectadas.

e) Tiene como lema seguir el humanismo tras-
cendente, conforme a los principios del PAN. 

En cuanto a redes sociales, aunque el 
PAN tiene presencia en las principales 
plataformas existentes (Instagram, Face-
book, Youtube, Apple, Spotify, Tik tok), los 
resultados no son muy positivos. En You-
tube, por ejemplo, en su cuenta oficial, el 
PAN tiene solo 16, 900 seguidores (PAN, 
2025), y a pesar de haber gastado 37 mi-
llones de pesos en campañas de afiliación, 
durante 2024, de poseer 4 gubernaturas 
(Chihuahua, Aguascalientes, Guanajuato y 
Querétaro), 314 presidencias municipales, 
110 diputados federales y 17 senadores, el 
PAN posee un padrón de 277 mil 655 mili-
tantes, al corte del INE del 27 de marzo de 
2024 (Rueda, 2024, párr. 2). 

Si el dato se mantiene, ni siquiera el 10% 
de los militantes activos del PAN se han sus-
crito al canal oficial del partido. Las preguntas 
son obligadas, ¿Sabrán esto las dirigencias? 
¿Quiénes asesoran? ¿Llegarán estos datos 
a alguna persona tomadora de decisiones? 

Sumemos a ello que, a la fecha, existen 
en la literatura científica de la mercado-
tecnia política en México, pocos estudios 
a cabalidad sobre el ir y devenir del PAN, 
quedando solo a merced de las caricaturas 
que hacen sus adversarios mediáticos y 
hasta académicos, al tildarlo con decenas 
de adjetivos, sin fundamento alguno, desde 
fascista, pasando por homofóbico, reaccio-
nario, clerical, fanático, conservador, dere-

chista, empresarial, mocho, etc. Sin consi-
derar que el PAN es un partido humanista, 
con una doctrina basada en los principios 
aristotélico-tomistas, cristianos y erasmis-
tas, que combinan el derecho natural con 
los principios de respeto irrestricto hacia la 
persona humana en todas las etapas de su 
vida (PAN, 2024). Esta falta de estudio a 
sus propios principios e ideas, dentro del 
propio Partido Acción Nacional, justifican 
el presente trabajo en cuanto a que para 
comunicar eficientemente se necesita, pri-
mero, contenido y sustancia para comuni-
car. Si esto no se tiene, carecerá de sentido 
todo lo demás. 

En las últimas tres elecciones presiden-
ciales en México (2012, 2018, 2024), el 
PAN no ha sido efectivo en la transmisión 
efectiva de su mensaje político, lo que ha 
dado como resultado, una falta de conexión 
con el electorado y claras derrotas en los 
sufragios, a diferencia de las elecciones ga-
nadoras para el mencionado partido (2000 
y 2006), donde supo posicionar sus ideas y 
transmitir con claridad su mensaje.

La causa principal de este declive es la 
poca correspondencia de la doctrina panis-
ta con el discurso presentado ante públicos 
cambios. Con la popularización y los alcan-
ces de las redes sociales, las fuentes pri-
marias audiovisuales se han multiplicado y 
se hacen exponenciales en sus alcances, 
gracias al trabajo de investigadores, insti-
tuciones y ciudadanos participativos que 
comparten sus propios archivos. Uno de 
esos documentos se refiere a un llamado al 
voto por parte del candidato del PAN, Ma-
nuel Clouthier “Maquío”, del año de 1988, 
previo a las elecciones presidenciales de 
ese año, en el que enfrentó a Carlos Sali-
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nas de Gortari (Partido Revolucionario Insti-
tucional) y Cuauhtémoc Cárdenas Solorza-
no (Postulado por una coalición de partidos 
de izquierda). 

Bastó un video casero, con nula produc-
ción, para que el mensaje sea efectivo aun 
para los tiempos actuales. Manuel Clouthier 
utilizaba las palabras: patria, nación, ciuda-
danos, civismo, orden, empresa, ley, fuerza, 
mérito, amor a la vida o bien común, ahora, 
prácticamente desterrados del propio dis-
curso del PAN, el cual queda reducido a 
infundir miedo del contrincante político, sin 
colocar palabras en el imaginario colectivo. 
(Maquío tv, 2012).

Dada la trascendencia del mensaje y lo 
clave en esta investigación, a continuación, 
se presenta una transcripción libre del men-
saje del Maquío, llamando a la movilización 
de los panistas de cara a las elecciones 
presidenciales de 1988:

…sostengo la tesis de que esta es la lu-
cha de todo un pueblo, mucho es lo que hay 
que hacer, pero quizá lo más importante es 
la toma de conciencia del pueblo mexicano, 
de que nadie nos va a venir a salvar, de 
que los problemas de México los creamos 
de nosotros y, por lo mismo, las mujeres y 
hombres de México seremos quienes los 
resolveremos.

La invitación del día de hoy es que em-
pecemos a hacer cosas. A este respe-
to, debemos tener, primero, respeto por 
nosotros mismos y hacer que nos res-
peten las autoridades, porque en última 
instancia el que manda eres tú. (Para la 
jornada electoral), se va a necesitar un 
ejército para cuidar miles de casillas. 
Actúa cívicamente para que se respete 

la voluntad ciudadana. A motivar a otros 
ciudadanos para que otros ciudadanos 
actúen cívicamente. Ayudar económica-
mente para sufragar esta movilización 
ciudadana, pegar propaganda, hagan 
reuniones. Poner tu grano de arena para 
este gran cambio que se va a efectuar en 
nuestra patria en 1988. Súmate tú, ahori-
ta, entendamos que el de Arriba siempre 
hace milagros cuando nos movilizamos 
nosotros...Tú también estás dispuesto a 
colaborar para hacer una patria ordena-
da y generosa como todos deseamos. 
(Maquío tv, 2012, 3:45-6:32). 

Este es un ejemplo claro de mensaje efi-
caz y de uso, si se quiere, rudimentario de 
la mercadotecnia, solo que, con una pecu-
liaridad, en voz de la búsqueda de la verdad 
y el bien común, por eso este personaje si-
gue siendo tan admirado y querido por la 
militancia del PAN y reconocido por fuerzas 
políticas ajenas al PAN. Como bien mencio-
na el historiador Enrique Krauze (1989): 

Me encantó desde el principio la facili-
dad con que introducía en cualquier fra-
se la palabrota perfecta. Contra todas las 
predicciones —me dijo—, su campaña 
esquivaría el populismo fácil y la incitación 
a la violencia. Su propósito sería desper-
tar el coraje cívico del mexicano apelando 
al corazón de la gente. (párr. 2). 

En la era contemporánea (1988 a la fe-
cha), a pesar de no ser resultado ganador, 
el PAN fue creciendo consistentemente en 
las preferencias electorales con los can-
didatos. Manuel Clouthier (1988) y Diego 
Fernández de Cevallos (1994) tuvieron muy 
buenos resultados históricos para Acción 
Nacional, a pesar de no obtener la victoria 
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final. Dejando, además, una muy buena im-
presión de sus campañas realizadas. 

La campaña de Vicente Fox Quesada 
(1999-2000).

Para 1999, dentro de las filas de Acción 
Nacional, no había dudas de quién debía 
ser su candidato a la presidencia de la re-
pública. La imagen de Vicente Fox se fue 
cuidando y solidificando desde 1995, cuan-
do obtuvo la gubernatura de Guanajuato, y 
en cuyo mandato se presentaba como al-
guien común, amigo de las empresas y que 
posicionó la economía guanajuatense en 
planos no solo de consumo local, sino con 
miras hacia el comercio exterior. 

Tal era la confianza del PAN en él, que le 
facilitó uno de los requisitos para poder ser 
su candidato, el cual exigía poseer un título 
universitario, presentando su programa ge-
neral de gobierno como documento proba-
torio para ser licenciado en Administración 
de Empresas por la Universidad Iberoame-
ricana. Menciona el historiador Enrique 
Krauze (Krauze, 2000, párr. 1) al respecto 
de Vicente Fox: tiene, en apariencia, el per-
fil del típico caudillo latinoamericano: fuer-
za, carisma, don de la palabra -no florida, 
pero sí directa, llana y eficaz-, capacidad de 
convocar la fe, el entusiasmo y hasta la en-
trega de las masas, no en un territorio aco-
tado, sino en el país entero.

Cabe cuestionar si esta apreciación fue 
correcta. Poco después, al ser nombrado 
formalmente candidato presidencial (en 
alianza oportunista del Partido Verde), Fox 
aplicó toda la mercadotecnia existente no 
solo gracias a su equipo brillante que te-
nía, encabezado por Francisco Ortiz Ortiz, 

coordinador general de mercadotecnia (Cá-
mara de Diputados, 2000, párr. 1), sino del 
mismo candidato que había trabajado en la 
empresa Coca Cola y poseía las técnicas 
más sutiles de venta masiva y persuasión. 

Algunos de los lemas de campaña fueron: 
México, Ya; Hoy, hoy, hoy; Vamos, Méxi-
co, ahora es posible. Algo muy importante, 
los símbolos. Fox mantuvo el color azul del 
PAN en todo momento, no negó su cato-
licidad, su origen de campo, sus defectos 
de ser una persona no pulida del todo (a 
los ojos de la visión tradicional que exigía 
la exquisitez para ser primer mandatario). 
Fox explotaba que provenía de una familia 
y una tierra cristera que luchaba contra algo 
desvirtuado juarista, lo cual le ponía más en 
cercanía con Francisco I Madero que del 
Benemérito de las Américas. 

Vicente Fox, además, tenía familia nume-
rosa (4 hijos), madre conservadora, presu-
mía de haber crecido desde abajo y de ha-
blar inglés. Era el epítome del neopanismo 
que había comenzado con Clouthier, que 
había convencido a los empresarios y que 
les tocaba su turno. Fox optó por usar la “V” 
de la victoria con sus dedos, a la usanza 
de Winston Churchill en la Segunda Gue-
rra Mundial. Sus spots eran una mezcla 
de desfachatez y amenaza cada vez más 
acentuada contra el candidato del PRI, 
Francisco Labastida Ochoa, el cual usaba 
una mercadotecnia en extremo discreta y 
sin sobresaltos, igual a la utilizada en triun-
fos pasados del PRI, propuestas concretas, 
mítines gigantes, parafernalia del partido, 
despensas y arengas en las colonias (M. 
C. Guerrero, comunicación personal, 26 de 
noviembre, 2024).
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Sin embargo, tras el debate presidencial, 
Labastida fue objeto de burlas, crueles por 
lo demás, por parte de Fox, que le hizo 
ver como alguien débil y perdedor. Fox, 
además, era el personaje que encarnaba 
la insistencia al decir que el debate debía 
ser “hoy, hoy, hoy” y no esperar a mañana, 
como lo era el cambio que México espera-
ba tras setenta años de gobiernos emana-
dos del PRI. 

Al interior de la campaña de Francisco 
Labastida Ochoa, se percibía la desespe-
ración e incredulidad (J. Rodríguez, comu-
nicación personal, 11 de diciembre, 2024). 
Esta vez no funcionó la maquinaria. El único 
medio que vaticinaba el triunfo de Labasti-
da era El Nacional, propiedad del gobierno 
federal. Llegó el 2 de julio y triunfó, como 
era previsible, Vicente Fox. Fue el Fox pa-
nista, que conectó mensaje con medio. Que 
hizo de la mercadotecnia política en México 
una profesión con mayoría de edad, hasta 
entonces, solo comparable a la usada por 
el presidente Carlos Salinas de Gortari en 
el Programa Nacional de Solidaridad (PRO-
NASOL), (M. C. Guerrero, comunicación 
personal, 26 de noviembre de 2024).

La campaña de Felipe Calderón Hinojosa 
(2005-2006).

Felipe Calderón se hizo llamar “el hijo des-
obediente” (Calderón Hinojosa, 2006, p. 5), 
inspirado en la canción popular de Antonio 
Aguilar, y se presentó como el precandidato 
no oficial del PAN para la presidencia de la 
república, venciendo al favorito de Vicente 
Fox, Santiago Creel Miranda. Michoacano 
de nacimiento, Felipe Calderón se presen-
tó ante la militancia como el panista surgido 
de padre fundador del partido, Luis Calderón 

Vega, y como esposo de una militante y ac-
tivista, Margarita Zavala Gómez del Campo. 

Se presentó también como una perso-
na hecha por sí misma a base de trabajo 
y estudio (es licenciado en Derecho por la 
Escuela Libre de Derecho, maestro en Eco-
nomía por el ITAM y maestro en Administra-
ción Pública por la Universidad de Harvard. 
Asimismo, se mostró como alguien que te-
nía el currículum panista perfecto, desde 
líder juvenil hasta presidente del partido pa-
sando por coordinador de los diputados de 
Acción Nacional. 

Para las elecciones de 2006, el amplio 
favorito era Andrés Manuel López Obrador, 
candidato del Partido de la Revolución De-
mocrática (PRD). Sin embargo, Calderón 
Hinojosa hizo movimientos correctos en su 
campaña, mediante compromisos, reunio-
nes con sectores clave la presentación de 
propuestas afines a los valores y principios 
de Acción Nacional (negativa al aborto, la 
eutanasia y al matrimonio homosexual, 
mano dura contra la delincuencia, valores 
familiares, cercanía al mundo empresa-
rial, educación superior en instituciones de 
prestigio, militancia panista de siempre y, 
en sentido figurado, estirpe azul desde la 
cuna, incluyendo la de su esposa). Para la 
mercadotecnia política esto facilitó su pre-
sentación en público, Felipe Calderón no 
fue un producto que tuvo que inventarse 
desde cero, ya estaba en la presencia na-
cional, al menos, la de su voto duro: “manos 
limpias”, “candidato del empleo”, “mano fir-
me contra el crimen” y “valor y pasión por 
México” fueron los lemas de su campaña. 

Como producto mercadológico, Felipe 
Calderón enseñaba las palmas de sus ma-
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nos en tono desafiante a sus opositores, 
reafirmando sus valores políticos ante su 
electorado. Esto, más un tono seguro y una 
sonrisa socarrona, aumentó sus puntos en 
las preferencias electorales frente a López 
Obrador, quien cometió un error de principio 
mercadológico, subestimó a su competidor 
y no asistió al primer debate presidencial. 
Este fue un espacio que aprovechó Calde-
rón para posicionarse ante el electorado 
como una opción real para ganar las elec-
ciones presidenciales frente a su principal 
contrincante. 

No solo fue lo positivo lo que alimentó 
los votos hacia Calderón, sino también una 
campaña de miedo ante lo que significaba 
López Obrador, considerado “un peligro 
para México”. Esta fue una campaña finan-
ciada por organismos empresariales para 
denostar al político tabasqueño. A ello se 
suman, del lado intelectual ataques preci-
sos como el ensayo de Enrique Krauze ti-
tulado “El Mesías tropical”, aparecido en la 
revista Letras Libres, justo días antes de las 
elecciones, y que hacía ver a López Obra-
dor como una persona peligrosa, autoritaria 
y resentida. Krauze (2006) mencionaba y 
vaticinaba, a propósito de López Obrador:

Costó casi un siglo transitar pacífica-
mente a la democracia. El mexicano lo 
sabe y lo valora. De optar por la movi-
lización interminable, potencialmente re-
volucionaria, López Obrador jugará con 
un fuego que acabará por devorarlo. Y 
de llegar al poder, el hombre maná, que 
se ha propuesto purificar, de una vez por 
todas, la existencia de México, descubri-
rá tarde o temprano que los países no se 
purifican: en todo caso se mejoran. Des-
cubrirá que el mundo existe fuera de Ta-

basco y que México es parte del mundo. 
Descubrirá que, para gobernar democrá-
ticamente a México, no sólo tendrá que 
pasar del trópico al Altiplano sino del Al-
tiplano a la aldea global. En uno u otro 
caso, la desilusión de las expectativas 
mesiánicas sobrevendrá inevitablemen-
te. En cambio, la democracia y la fe so-
brevivirán, cada una en su esfera propia. 
Pero en el trance, México habrá perdido 
años irrecuperables. (párr. 58).

Según las fuentes oficiales (Instituto Na-
cional Electoral, el Tribunal Federal Elec-
toral y el Congreso de la Unión), Calderón 
ganó legalmente la elección presidencial 
del año 2006, a pesar de las dudas histó-
ricas de una parte del electorado y de la 
narrativa de la opción derrotada. Calderón 
hizo que el PAN ganara por sí solo, sin 
alianzas extrañas a su ideología. Calderón 
usó la mercadotecnia política de diversas 
formas, desde identificar su movimiento 
con la Selección Mexicana de Fútbol hasta 
presentarse como un “bohemio y trovador”, 
característica que también le costó no po-
cos dolores de cabeza. Felipe Calderón ha 
sido el producto más vendible de un panis-
ta siendo panista, sin complejos (Vásquez, 
comunicación personal, 23 de diciembre de 
2024). Fue una fórmula ganadora, pese a 
todos y, en sus palabras, “haiga sido como 
haiga sido” (Revista Polemon, 2017). 

La campaña de Josefina Vázquez Mota 
(2012).

La debacle blanquiazul comenzó en 2012 
con la designación de Josefina Vázquez 
Mota como candidata a la presidencia de la 
república, dejando atrás a Santiago Creel 
(ligado con el foxismo) y a Ernesto Corde-
ro (el candidato del presidente Calderón). 
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Esto pudo deberse, quizá, al desgaste na-
tural que ya presentaba la presidencia de 
Calderón ante la llamada “Guerra contra el 
narco”. El PAN quiso verse vanguardista al 
seleccionar a una mujer como candidata 
para la presidencia. De hecho, su eslogan 
era “Josefina diferente”.

El eslogan planteaba la duda de si era 
diferente a su antecesor, a las políticas 
contra el narcotráfico emprendidas por el 
presidente Calderón o al hecho de que era 
mujer. Probablemente, se refería a un poco 
de todo esto. Lo cierto es que su campaña 
empezó con el pie izquierdo, en el auditorio 
llamado El Toreo, donde se evidenció que 
había lugares vacíos y que algunos simpa-
tizantes se fueron antes de comenzar el mi-
tin, bajo el argumento de que estaba dema-
siado largo. Además, Vázquez Mota no era 
la candidata de Calderón; fue la imposición 
del partido y eso acentuó la distancia y pos-
terior ruptura entre Calderón y el PAN.

El 27 de febrero de 2012, Josefina Váz-
quez Mota fue al ITAM y cometió una pi-
fia grave: bromeó que ella era economis-
ta, pero de la Universidad Iberoamericana 
(pretendiendo, según su criterio, que esto 
era un halago para la comunidad del ITAM). 
Su broma no surtió el efecto deseado (Sal-
dierna, 2012, p. 12), sino lo contrario: que-
dó como una persona que no tenía mucho 
que decir. Este ejemplo sirve para hacer 
notar que Vázquez Mota hizo una campaña 
errática, sin conexión con la militancia azul. 
Aislada en su éxito profesional y amparada 
solo en la bandera de ser mujer, no presen-
tó más argumentos.

Los empresarios, las clases medias, parte 
de los universitarios y la tecnocracia (todo 

lo que ya había ganado el PAN durante 
dos sexenios de gobierno) volvieron nueva-
mente al PRI, apoyando a un candidato con 
toda la mercadotecnia posible para ganar: 
Enrique Peña Nieto. El viudo que contrajo 
nupcias con una actriz famosa y atractiva; 
el hombre guapo, hijo de familia, que estu-
dió en escuela católica (la Universidad Pa-
namericana), que hablaba con seguridad a 
cuadro y contaba con la bendición empre-
sarial, además de proyectar mano dura y 
la capacidad de aplacar cualquier insurrec-
ción. Peña Nieto era el panista que no es-
taba en el PAN esta vez. Con base en la 
teoría de la mercadotecnia política, Ernesto 
Cordero tenía mejores elementos para com-
petir ante Peña Nieto, cosa que no ocurrió.

El triunfo de Calderón en el 2006 fue re-
conocido legalmente por las autoridades 
electorales; sin embargo, el aparato pro-
pagandístico y de mercadotecnia del PAN 
no logró sostener una narrativa convincente 
ante el electorado. Por el contrario, se ha 
impuesto en el imaginario colectivo la ver-
sión promovida por Morena en el sentido de 
que el verdadero ganador en dicho año fue 
Andrés Manuel López Obrador y que, por 
tanto, hubo fraude electoral.

Cabe preguntar si la mercadotecnia ha 
triunfado en el caso del relato morenista y 
ha fracasado en el caso del PAN. Quizá in-
fluyó en el ánimo de los panistas la salida 
de Calderón del partido (por confrontacio-
nes con el bloque anayista) y la obsesión 
por retener el poder a través de su espo-
sa, Margarita Zavala. Esto llegó a provocar 
un cisma en el blanquiazul con la idea de 
fundar un nuevo partido político, el cual, fi-
nalmente, fue rechazado por el Instituto Na-
cional Electoral, dirigido en su momento por 
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el entonces consejero presidente, Lorenzo 
Córdova Vianelo (Camhaji, 2020, párr. 1)

En este sentido, cabe la pregunta técnica: 
¿qué estrategias de mercadotecnia utiliza 
Morena para comunicar eficazmente sus 
ideas? Puesto que, pese a la victoria legal 
del PAN en 2006, para el mercadeo político 
de Morena dicho triunfo fue un acto frau-
dulento y manipulado. Aun cuando existen 
pruebas técnicas en contrario, la narrativa 
de Morena está triunfando (Estrada y Poiré, 
2016).

La campaña de Ricardo Anaya (2018).

En apariencia, para la militancia del parti-
do, Ricardo Anaya podría considerarse el 
panista perfecto: provenía de la clase alta 
de Querétaro, poseía estudios superiores 
como abogado, fiscalista y especialista en 
ciencias políticas en universidades de pres-
tigio, además de un doctorado por la UNAM 
(una universidad pública y la mejor posicio-
nada de México en el ranking mundial de 
universidades). Como dijo en su momento 
la BBC de Londres sobre su persona: “Muy 
inteligente, arrojado, bueno en la oratoria” 
(Rojas, 2018, párr. 1).

De hecho, en términos de mercadotecnia, 
su discurso era confrontativo, similar al de 
su contrincante. Un ejemplo de esto se dio 
el 18 de febrero de 2018, en su presenta-
ción como candidato de la Coalición por 
México al frente: “México no necesita un 
mesías con ínfulas de perdonavidas” (Lag-
ner, 2018, párr. 11).

Sin embargo, hasta la fecha, Anaya no 
es bien visto por la militancia de base del 
panismo. Si bien tiene la “fachada azul” 
(familia tradicional, éxito, solvencia, buena 
oratoria, brillantez, formación universitaria), 

y para el momento de la campaña conser-
vaba en la teoría los valores del PAN, exis-
tía un problema: el PAN no competía solo 
para la presidencia en 2018, sino en alianza 
con el PRD y con Movimiento Ciudadano 
(MC). En esto radicó la dificultad: no podía 
haber solo colores azules ni sentencias ta-
jantes; ahora todo debía ser matizado (“sí, 
pero”) para no lastimar susceptibilidades de 
los aliados.

Movimiento Ciudadano y el PRD poco tie-
nen que ver con el PAN. Quizá, en el caso 
de MC, su visión empresarial fuera un pun-
to coincidente y, con el PRD, su aversión a 
López Obrador. Fuera de eso, PRD y MC 
comparten su visión progresista de la vida 
(minorías sexuales, étnicas, feminismo, li-
bertarismo). Resultaba difícil que de esa 
alianza surgiera un mensaje distinto al de 
“no votes por López Obrador porque simbo-
liza lo viejo”.

Anaya quedó en segundo lugar e hizo la 
mejor campaña posible; en sus spots habla-
ba de datos y certezas. Sin embargo, no fue 
suficiente. A esto se suma que la otra mitad 
de los votos de la oposición se la llevaron 
dos figuras con sus respectivos seguidores: 
uno desparpajado y discípulo mercadológi-
co de Fox, Jaime Rodríguez Calderón (“El 
Bronco”), quien prometió “cortar la mano 
de los delincuentes”; y José Antonio Meade 
Kuribreña, un buen candidato, con amplias 
cualidades (García, 2017), pero postulado 
por el peor partido posible en ese momen-
to, el PRI posterior a Enrique Peña Nieto, 
dados sus múltiples escándalos y divisio-
nes internas.

Cabe sumar que Anaya tuvo bastantes 
desavenencias con el gobierno de Peña 
Nieto. Más allá de las teorías conspirativas 
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sobre si hubo o no un arreglo de impuni-
dad entre Peña Nieto y López Obrador, al 
terminar la elección, Anaya tuvo que salir 
seis años de México (prácticamente todo el 
sexenio de Andrés Manuel López Obrador). 
Esta situación terminó con su designación 
oficial como senador de la república pluri-
nominal por el PAN en 2024.

La campaña de Xóchitl Gálvez (2024).

Si el panismo militante creyó haber pade-
cido todo, la verdad es que aquello resul-
tó nada en comparación con la catástrofe 
de 2024. El denominado Frente Amplio por 
México (PAN, PRI, PRD) designó a Berta 
Xóchitl Gálvez Ruiz como candidata de uni-
dad para contender por la presidencia de la 
república en 2024 frente a la candidata del 
Movimiento de Regeneración Nacional en 
alianza con el Partido del Trabajo y el Par-
tido Verde Ecologista de México, Claudia 
Sheinbaum Pardo.

Para la mercadotecnia, Xóchitl Gálvez es 
y no un buen producto. Lo fue en la contien-
da interna, al dejar fuera a candidatos iden-
tificados con sectores muy concretos, más 
no masivos, como Santiago Creel, Enrique 
de la Madrid y Beatriz Paredes. Xóchitl 
Gálvez decía tener sangre indígena, venir 
desde abajo (vendía gelatinas), era mujer, 
empresaria exitosa e ingeniera (carrera tra-
dicionalmente considerada masculina). Eso 
la colocaba como alguien en apariencia po-
pular frente a un gobierno paradójicamente 
popular de López Obrador. Esto resulta pa-
radójico porque, por un lado, la popularidad 
de Obrador siempre fue alta en promedio 
en todo su sexenio en cuanto a su persona, 
pero no así algunas de sus acciones, que 
fueron francamente impopulares. 

El lema de campaña principal de Gálvez 
fue “Por un México sin miedo”. Un buen es-
logan, si se toma en cuenta el crecimiento 
del crimen organizado, el cual ha avanzado 
en los últimos años; baste citar, solo como 
ejemplo, que entre 2015 y 2022 el número 
de homicidios relacionados con el crimen 
organizado creció de alrededor de 8,000 a 
unos 20,000 por año (Índice de paz México, 
2024). Sin embargo, Xóchitl Gálvez cometió 
un error muy básico, en términos de merca-
dotecnia: negó a la propia marca, es más, 
a las propias marcas (ya que eran tres). 
“Me mando sola”, solía repetir en sus míti-
nes (Radio Fórmula, 2024). Como parte del 
manejo de las reglas del márquetin, cabe 
preguntar si se puede vender un producto 
que se niega a sí mismo y cuáles eran las 
líneas discursivas de Xóchitl Gálvez. A con-
tinuación, se presentan sus definiciones, 
respetando su grafía, aunque esta sea, en 
ocasiones, incorrecta:

México es primero, por eso estoy aquí 
para sumarme a la defensa de la Repúbli-
ca, como candidata que recibió el manda-
to de más de 1 millón de ciudadanos para 
encabezar esta lucha, ¡no por un cargo, 
sino por una lucha por el alma de Méxi-
co, los ciudadanos tocaron la puerta del 
PAN, PRI, PRD, la abrieron con altura de 
miras, así apoyada por una coalición am-
plia, estoy dando la batalla! Para defender 
tres valores fundamentales, vida, verdad 
y libertad, he recorrido el país, he sentido 
el dolor y la desesperanza de la gente, he 
escuchado y he abrazado a mexicanos 
que han sido maltratados en estos años 
oscuros y difíciles, a las mujeres que exi-
gen libertad sin encontrarla a jóvenes que 
necesitan oportunidades, a las personas 
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con discapacidad que reclaman sus dere-
chos, a los maestros, ¡médicos, enferme-
ras, cuidadoras a quienes debemos tanto 
y les hemos dado tan poco!

A las madres buscadoras que claman 
en el desierto por sus hijas e hijos desa-
parecidos, a los obreros, emprendedores, 
profesionistas, que le dan mucho a Mé-
xico, pero reciben poco, los campesinos, 
agricultores, ganaderos y pescadores, 
que trabajan en medio del abandono, los 
migrantes, a los desplazados que, por fal-
ta de oportunidades, dejan todo y arries-
gan la vida, a la comunidad LGBTIQ+ que 
demanda por atención y poner fin a la dis-
criminación, a las feministas que luchan 
todos los días contra el patriarcado.

A periodistas, activistas, artistas y cien-
tíficos, injustamente perseguidos y ame-
nazados, a los pueblos indígenas y 
afromexicanos, que siguen esperando el re-
conocimiento de sus derechos, los policías, 
marinos y soldados, que no les han dado el 
debido respeto a su honor y a su labor.

 Todos ustedes también han enfrentado 
el insulto, la calumnia y la mentira de un 
poder prepotente y soberbio, han resisti-
do los ataques con fuerza y corazón, son 
valientes y saben lo que está en juego, en 
estas elecciones, no solo nos jugamos la 
presidencia, no solo nos jugamos el Con-
greso, nos jugamos nueve gubernaturas. 
Nos jugamos si los siguientes años serán 
de opresión, o de libertad. Este pueblo 
siempre ha elegido ser libre, que nos es-
cuchen dentro de Palacio Nacional ¡Están 
listos para votar y defender la verdad, es-
tán listos para votar y defender la libertad! 
(Papo, 2024). 

En 2024, la derrota de Gálvez, del PAN y 
de la oposición fue tal, que el oficialismo de 
Morena aprovechó tal crisis estructural en la 
oposición para imponer su agenda más ra-
dical y agresiva imaginable. Según los mili-
tantes del PAN (Leyva), “en solo unos pocos 
meses, eliminó los organismos autónomos, 
se apropió del Instituto Nacional Electoral, 
cooptó el Poder Judicial de la Federación y 
relegó al PAN a un segundo lugar, con unas 
cuantas fichas en su haber”.

Un lema clásico de la mercadotecnia es 
el de Soichiro Honda: “trabajemos para ser 
una marca que la sociedad quiera que exis-
ta” (Welow Marketing, 2025). Cabe pregun-
tar bajo qué criterios el PAN eligió una can-
didata (un producto) que lo negó siempre. 
Asimismo, se cuestiona qué mercadotecnia 
puede hacer triunfar lo que no existe. El 
PAN necesitaría ser esa marca que la so-
ciedad desea que exista. Lo hizo en 2000 
y en 2006, y en tantas experiencias loca-
les que han sido motivo de orgullo y bien 
común bajo los principios de doctrina de 
Acción Nacional en sus diferentes etapas 
(1939, 1965 y 2002).

Recomendaciones hacia el Partido Ac-
ción Nacional desde la Mercadotecnia.

El 14 de diciembre de 2024, en la Sesión 
de Consejo Nacional del PAN, el líder na-
cional, Jorge Romero Herrera, pronunció un 
discurso con planteamientos e ideas que 
merecen observarse con detalle para definir 
el rumbo de Acción Nacional y hacer que 
el México al que aspira el partido sea es-
cuchado no solo al interior de su militancia, 
sino también hacia afuera. A continuación, 
se presenta un resumen de dicho discurso:
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Ustedes, la Cuarta Transformación son 
el oficialismo moralmente derrotado, se 
quedaron sin discurso, no tienen discur-
so ya, ya no son la esperanza de nadie 
y ustedes creen que la gente no lo va a 
notar para el 2027. Pretendo ser una diri-
gencia que entienda que el secreto antes 
que nada es estar en sus entidades y es-
cuchar a nuestra militancia, y escuchar, 
como siempre lo he dicho, todo lo que se 
tenga que escuchar. 

La 4T está rompiendo la división de po-
deres; está destruyendo nuestra demo-
cracia; nuestras libertades; por lo tanto, 
está destruyendo a nuestra República; 
pero también lo vamos a decir con toda 
claridad a la 4T: ustedes, tienen los vo-
tos porque condicionan, abusan y usan 
los programas sociales con la gente que 
más lo necesita y pueden dar esos pro-
gramas porque simplemente consiguen 
recursos endeudando al país. 

 La 4T dice tener amor por el pueblo, 
pero se compran Ferraris, viajan en he-
licóptero, apartan museos para hacer 
bodas, desaparecen 15 mil millones de 
pesos en Segalmex, se reparten so-
bres con dinero; hoy les decimos desde 
el PAN que ustedes, los de la 4T, son 
el oficialismo moralmente derrotado, se 
quedaron sin discurso; ya no son la es-
peranza de nadie (Partido Acción Nacio-
nal, 2024).

De acuerdo con el Comité Ejecutivo Na-
cional (2024), con miras al futuro próximo, 
las líneas estratégicas que el Partido Ac-
ción Nacional implementará para ganar la 
mayor cantidad de posiciones en 2027 son 
las siguientes:

• Apertura total de Acción Nacional

• Selección de candidaturas por parte de 
la ciudadanía y no por las dirigencias.

• Contar con una sola mesa electoral na-
cional que lleve toda la estrategia.

• Realizar un estudio que permita ubicar 
geográficamente dónde se puede compe-
tir y ganar.

• Anticipar los procesos de selección de 
candidatos.

• Promover que todas las candidaturas 
plurinominales tengan que participar en 
algún distrito uninominal.

• Fortalecerá la agenda local.

• Priorizar a las mujeres y los jóvenes.

• Defender la vida.

• Defender la clase media para que haya 
menos pobres y sean parte de este sector.

• Consensuar La política de alianzas con 
otras fuerzas políticas. 

Cabe ahora una pregunta adicional sobre 
qué mensaje puede ser exitoso si, de inicio, 
existen contradicciones tan marcadas. Ante 
lo cual, se proponen las siguientes reco-
mendaciones:

1) La mercadotecnia política, la comuni-
cación política son disciplinas con bases 
metodológicas: no obstante, sus alcances 
tienen límites y no pueden sustituir la falta 
de propuestas, planteamientos, liderazgos 
auténticos o condiciones sociopolíticas fa-
vorables. El PAN debe reflexionar sobre 
este punto de origen. De otra forma, ni la 
mejor mercadotecnia, ni el mejor estrate-
ga, ni la mejor campaña podrán cumplir 
su función. 

80



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

2) Superado el punto inicial, al PAN le urge 
segmentar sus medios para sus segmen-
tos de mercado. Es necesario definir qué 
dirá el PAN a los jóvenes, a los adultos 
mayores, a las personas con discapaci-
dad, a las personas desempleadas, a los 
diversos sectores sociales, a los universi-
tarios y a los empresarios.

3) Cuando ya se tiene el mensaje efectivo 
y se ha segmentado el mercado, se debe 
estructurar la forma en la que será difun-
dida la idea. Para ello se requerirá una cá-
mara de eco que amplifique los plantea-
mientos del PAN. A la fecha, el PAN sigue 
apostando por los comunicadores impor-
tantes y reconocidos, a quienes el audi-
torio identifica con el viejo régimen y cuya 
credibilidad es magra. En este sentido, 
el PAN puede aprender de la estrategia 
de morena: no gastar los recursos en un 
puñado de comunicadores, sino difuminar 
el mensaje a través de comunicadores de 
menor jerarquía, pero con penetración a 
todos los municipios de México. 

4) Es necesario empezar desde cero en la 
formación de liderazgos juveniles y loca-
les que estén realmente convencidos del 
humanismo cristiano que representa el 
PAN, sin descalificar o negar sus compo-
nentes. Negar sus raíces de democracia 
cristiana ha sido parte de la ruina de este 
instituto político. Sin estos nuevos lideraz-
gos no se podrá llevar el mensaje diferen-
ciado respecto a sus oponentes.

5) El PAN debe actualizar a sus estruc-
turas en mercadotecnia política. La inteli-
gencia artificial plantea retos y realidades 
ante las cuales un partido anquilosado 
difícilmente podrá reaccionar. Ser sólido 

y tradicional no es incompatible con ser 
futurista. El PAN debe situarse a la van-
guardia en mercadotecnia política, y no 
esperar y reaccionar a lo que hace el ofi-
cialismo hoy o lo que hará mañana, en-
viando así mensajes torpes y desespera-
dos al electorado.

Con estas recomendaciones, se abren 
posibilidades de nuevas líneas de investi-
gación que, con esta metodología, profun-
dicen más en las necesidades de mercado 
de Acción Nacional y sirvan también a otras 
organizaciones y partidos políticos, en el 
ánimo de recuperar y fortalecer nuestras 
instituciones democráticas, tan amenaza-
das en la era actual (Reyes, 2024, párr. 5).

En contraparte, el Movimiento de Regene-
ración Nacional, al simplificar el uso de la 
mercadotecnia política por parte de Andrés 
Manuel López Obrador, ha tenido gratifican-
tes resultados para su causa, derivados de 
aciertos en el uso moderno de la mercado-
tecnia política. Los cuales podrían quedar 
sintetizados así:

a) Uso de una plataforma de principios 
sencilla y clara (combatir a la corrupción, 
no mentir, no robar, austeridad republica-
na, pobreza franciscana, no traicionar al 
pueblo). En el caso de los panistas actua-
les, sus principios se reducen a estar en 
contra de MORENA, ya que sus alianzas 
les impiden manifestar principios contun-
dentes (vida, familia, propiedad privada, 
bien común, democracia, libertad).

b) Una filosofía política conocida como 
humanismo mexicano (nombre tomado 
de la propia doctrina del PAN, asociada a 
Efraín González Luna, uno de los funda-
dores de dicho partido).
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c) Liderazgo claro, único y carismático 
(mientras que en el PAN actual, no se 
percibe un liderazgo con esas caracterís-
ticas).

d) Uso de múltiples líderes de opinión re-
gionales y locales, a diferencia del PAN 
que apuesta por los líderes de opinión 
convencionales (Radio Fórmula, Televisa, 
Milenio TV, Reforma), los cuales, la ma-
yoría de las veces, son contrarios al PAN, 
no por el lado de la izquierda, sino por el 
ala liberal.

e) Favorecimiento de un mercadeo popu-
lar dirigido a estratos populares (muñecos 
con la imagen de AMLO, gorras, playeras, 
libros fáciles de leer con los planteamien-
tos de MORENA), mientras que el PAN 
carece de este mercadeo popular. 

f) Solo habla el líder y los aliados están 
sometidos al mando único de comunica-
ción, lo que facilita unificar el mensaje. En 
el PAN, en cambio, impera la democracia 
interna (a veces hasta el exceso), con lo 
cual se dispersa el mensaje y no se sabe 
cuál es la línea oficial.

g) La existencia de un enemigo concreto, 
en este caso, “la derecha”, “los conserva-
dores”, “los fifís” o “el aspiracionismo de la 
clase media”. (El PAN niega ser conser-
vador o de derecha, cayendo en ambigüe-
dades ideológicas; MORENA se define de 
izquierda y dice estar del lado del “pueblo 
bueno”, sin tapujos).

h) Uso político e ideológico de la historia 
(a diferencia del PAN actual que se olvidó 
de la historia o repite la oficial del PRI). 

Finalmente, en entrevista con el experto 
oaxaqueño en mercadotecnia, Luis Vela, 

el entrevistado manifestó que no hay mer-
cadotecnia sin satisfacer al cliente con un 
producto que le satisfaga realmente, más 
allá de la venta precedente. Y la única for-
ma de ganarse la lealtad de ese cliente es 
mediante una permanente e incansable ta-
rea de estar con él (L. Vela, comunicación 
personal, 8 de diciembre de 2024).

En el mundo de la política en México, en 
concreto en el ámbito de Acción Nacional, 
la aplicación de la mercadotecnia resulta 
relevante porque, definitivamente, en los úl-
timos años el electorado parece no saber 
ni de qué trata su consumo. En recientes 
entrevistas con el comunicador Ciro Gómez 
Leyva, de Grupo Fórmula, diversos actores 
de la cúpula panista han sido exhibidos por 
su tibieza y falta de dominio escénico a la 
hora de enfrentar a la presidenta de México, 
Claudia Sheinbaum Pardo, y al partido go-
bernante en turno, a saber, Morena.

El 2 de diciembre de 2024, el Partido Ac-
ción Nacional emitió un comunicado oficial 
a propósito de las amenazas a México por 
parte del presidente electo de Estados Uni-
dos, Donald Trump. Ante esta publicación, 
el periodista Ciro Gómez Leyva cuestionó 
con dureza a los panistas en los siguientes 
términos: 

A pesar de nuestras diferencias, lo que 
nos une es México, declaró María Gua-
dalupe Murguía Gutiérrez, coordinadora 
del Grupo Parlamentario del PAN en el 
Senado de la República. Hacemos un 
llamado a la unidad nacional frente a las 
amenazas que representa el nuevo go-
bierno de Estados Unidos. Es fundamen-
tal que, como mexicanos, nos unamos en 
defensa de nuestra soberanía y nuestros 
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intereses como nación. (Grupo Fórmula, 
2024, 2 de diciembre).

Contradiciéndoles Gómez Leyva, les espeta: 

¡Caracoles! Llamado de unidad nacional. 
Lo hace el PAN a un gobierno que cada que 
puede los insulta, cada que puede les dice 
corruptos, que no quiere hablar con uste-
des, y, considerando que se vive un mo-
mento de enorme gravedad, no sé si el gru-
po de senadores del PAN, o la líder de los 
senadores del PAN, le hace al gobierno de 
Claudia Sheinbaum un llamado a la unidad 

nacional, ¡Caracoles, Santiago (Taboada), 
cada vez entiendo menos. (Grupo Fórmula, 
2024, 2 de diciembre).

Esa es la realidad del PAN actual: cada 
vez menos se entiende lo que hace. Re-
sulta incierto a qué clase de electorado 
va dirigido su discurso y su actuar. Desde 
hace tiempo, el PAN parece haber perdido 
la brújula como organización (Rivera, 2014, 
párr. 2), especialmente en mercadotecnia 
política, con una marca de partido diluida 
en alianzas poco compatibles y rentables 
con otros institutos políticos. 

CONCLUSIONES
La pregunta principal de esta investigación 
fue determinar cómo ha utilizado el PAN 
la mercadotecnia política en las eleccio-
nes presidenciales de la época contempo-
ránea. La respuesta encontrada fue doble. 
Una primera forma exitosa con Vicente 
Fox y Felipe Calderón, en la que se logró 
armonizar medios y fondo, y en que se 
consiguió conectar a los candidatos con 
el electorado y generar lealtades duran-
te sus mandatos, aprovechando el estilo 
campechano de Fox y la imagen de fuerza 
de Felipe Calderón, que, en ese momen-
to histórico (según sus simpatizantes), se 
necesitaba ante la amenaza del crimen or-
ganizado o como medio eficaz para contra-
rrestar sus plenas diferencias ideológicas 
con Andrés Manuel López Obrador.

Por el contrario, Josefina Vázquez Mota, 
Ricardo Anaya y Xóchitl Gálvez fueron can-
didatos mal enfocados, erráticos y poco o 
nulamente identificados con la doctrina e 
historia del Partido Acción Nacional. El más 
rescatable de los tres podría ser Ricardo 

Anaya, dados sus amplios estudios y cierta 
frescura para plantear sus ideas. Sin em-
bargo, su arrogancia lo alejó hasta de los 
propios panistas que lo vieron como una 
especie de arribista. Peor aún, su postcam-
paña tras su derrota electoral de 2018 fue 
uno de los errores de la mercadotecnia po-
lítica que más enseñanzas puede dejar. Se 
trató de un mensaje equivocado, un públi-
co equivocado y un personaje equivocado. 
Basta recordar su supuesta visita a un ho-
gar “pobre” o su recorrido falso en el metro 
de la Ciudad de México.

En cuanto a las preguntas específicas de 
investigación, se planteó qué factores, en 
cuanto a la eficacia de mensaje, condujeron 
al PAN a ganar elecciones presidenciales y 
cuáles fueron los factores que le han llevado 
al declive. La respuesta es la siguiente: “el 
medio es el mensaje”, según el teórico de 
la comunicación Marshall McLuhan (McLu-
han, 1966, p. 1). Esta frase, en mercadotec-
nia política, debería tomarse en cuenta para 
atender a los públicos diversos a los que 
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se dirigen los planteamientos. Sin embar-
go, no siempre el medio fue el acertado, en 
concreto, para el PAN. En los últimos años, 
los medios y los mensajes han sido erráti-
cos en todo momento. Se entiende, por tra-
dición, que el PAN es un partido cercano 
a los sectores empresariales, cristianos y a 
las clases medias con aspiraciones. Lo que 
ha pasado es que, en su desesperación por 
retener o ganar poder, se ha aliado a op-
ciones políticas laicas (si no es que franca-
mente ateas), contrarias a la libre empresa 
y con tribus o redes clientelares ajenas al 
PAN histórico y, en su momento, hasta opo-
nentes radicales a sus planteamientos.

También, mediante el presente análisis, 
se hace evidente que el PAN es incompren-
dido entre ciertos sectores de la población 
por una sencilla razón: no se le conoce lo 
suficiente. Las redes sociales del partido, 
sus publicaciones y sus interacciones con 
la población carecen de dinamismo o, al 
menos, del dinamismo requerido para afir-
mar que los panistas hacen un uso eficien-
te de las posibilidades tecnológicas y de 
mercadeo. Cabe preguntar qué sigue. Por 

ejemplo, con la inteligencia artificial, ¿esta-
rá preparado el PAN para ser competitivo 
en los nuevos derroteros de la mercadotec-
nia política?

Esto se observa en solo una de las áreas 
de frontera de la mercadotecnia, el neuro-
marketing, cuyo objetivo es buscar cómo y 
por qué alguien se comporta de cierta ma-
nera, según sea individuo o ente social. Un 
consejo profesional para el PAN sería que 
mire hacia el porcentaje de la población 
mexicana que no vota, que está desencan-
tada del sistema de partidos, que migra al 
exterior, que es apática o que no desea sa-
ber nada de la política. El neuromarketing 
puede explicar por qué son así, por qué no 
responden a los estímulos tradicionales que 
las distintas opciones políticas les propo-
nen, por qué son renuentes a cambiar o por 
qué no se acercan al color azul de Acción 
Nacional.

A pesar de ello, el PAN posee áreas de 
oportunidad relacionadas con su discurso, 
diseñado desde su fundación: estar al ser-
vicio de México.

REFERENCIAS
•	 Armstrong, G y Kotler, P. (2013). Fundamentos del marketing (11ª. ed.). Pearson. 

https://frrq.cvg.utn.edu.ar/pluginfile.php/14584/mod_resource/content/1/Fundamen-
tos%20del%20Marketing-Kotler.pdf 

•	 Bayer, C. (2005, octubre). Comunicación eficaz, una competencia para lograr el éxito 
organizacional. Universidad de La Sabana. Consultado el 18 de octubre de 2025.    
https://intellectum.unisabana.edu.co/bitstream/handle/10818/4624/130814.pdf 

•	 Bernays L, E. (2008). Propagada, Editorial Melusina. 

•	 Calderón Hinojosa, F. (2006). El hijo desobediente: notas de campaña. Editorial Aguilar. 

84



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

•	 Calderón Vega, L. (1972). Los siete sabios de México. Editorial Jus. 

•	 Cámara de Diputados. (2000, diciembre). Coordinación de opinión pública e imagen. 
Francisco Ortiz Ortiz. Consultado el 18 de octubre de 2025.   https://www.diputados.
gob.mx/bibliot/publica/gabinete/fcoortiz.htm

•	 Camhaji, E. (2020, 4 de septiembre). El Instituto Nacional Electoral niega el registro 
al partido del expresidente Felipe Calderón. El País. Consultado el 15 de octubre 
de 2025.    https://elpais.com/mexico/2020-09-05/el-instituto-nacional-electoral-nie-
ga-el-registro-al-partido-del-expresidente-felipe-calderon.html

•	 Carville, J. (1996). We’re right, they ‘re wrong: a handbook for spirited progressives, 
Random House. 

•	 Ciudad del Vaticano. (2024). The Roman Curia. Congregation for the Evangelization 
of Peoples.Profile.https://www.vatican.va/content/romancuria/en/congregazioni/con-
gregazione-per-levangelizzazione-dei-popoli/profilo.html 

•	 Chiavenato, I. (1998). Administración de recursos humanos. Mc-Graw Hill. 

•	 Chkuaseli, S. (2024). Introduction. to Political Marketing. History, Theory, Practice. 
Edición del autor. 

•	 Drucker, P. (1980). Managing in turbulent times. Routhledge. 

•	 Editorial Herder. (2024). JUS. https://herder.com.mx/es/editoriales-publishers/jus 

•	 Estrada L. y Poiré, A. (2016). La evidencia del fraude. Instituto Nacional Electoral. Con-
sultado el 15 de octubre de 2025.    https://portalanterior.ine.mx/docs/Internet/Docs_es-
taticos/Proceso2005_2006/informes_prep/LaEvidenciadelFraude7AGO06.pdf 

•	 Expansión (2018, 1 de diciembre). Discurso íntegro de AMLO al tomar posesión como 
Presidente. Expansión. Consultado el 16 de octubre de 2025.     https://expansion.mx/
nacional/2018/12/01/discurso-integro-de-lopez-obrador-como-presidente.

•	 Fundación Rafael Preciado Hernández. (2024). https://frph.info/. 

•	 García, Jesús. (2017, 27 de noviembre). ¿Por qué José Antonio Meade es el mejor candidato 
para el PRI rumbo a la Presidencia en México? Yahoo noticias. Consultado el 20 de octubre 
de 2025. https://es-us.noticias.yahoo.com/por-que-jose-antonio-meade-es-el-mejor-candidato-
para-pri-rumbo-la-presidencia-en-mexico-202422260.html 

•	 Gómez, M. (1939) Discurso de Manuel Gómez Morín en la inauguración de la Asamblea Cons-
tituyente del Partido Acción Nacional. Consultado el 17 de octubre de 2025.    https://www.
memoriapoliticademexico.org/Textos/6Revolucion/1939-DMGM-PAN.html 

•	 Grupo Fórmula. (2024, 2 de diciembre). Ciro zarandea a Taboada tras mensaje de unidad 
nacional contra Trump [video].Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=1C7oU2TVBUI 

85



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

•	 Grupo Fórmula. (2024, 3 de septiembre). La oposición en México y sus continuos 
fracasos electorales: El análisis de Aurelio Nuño. [video]. Youtube. https://www.you-
tube.com/watch?v=HVNw5i4QfCI  

•	 Hernández, T. (2021). Tras las huellas de la derecha. El Partido Acción Nacional 
1993-2000. Fondo de Cultura Económica. Consultado el 15 de octubre de 2025.   ht-
tps://fondodeculturaeconomica.com/Ficha/9786071670908/F   

•	 Infobae (2023, 21 de enero). ¿Tesis patito? Tundieron en redes a Vicente Fox por 
titularse en la Ibero 35 años después. Consultado el 20 de octubre de 2025. https://
www.infobae.com/mexico/2023/01/22/tesis-patito-tundieron-en-redes-a-vicentes-fox-
por-titularse-en-la-ibero-35-anos-despues/ 

•	 Kotler, P. (1999). Kotler on Marketing. How to create, win and dominate markets. New 
York: Free Press. 

•	 Krauze, E. (1989, 3 de octubre). Manuel J. Clouthier, coraje cívico. Enrique Krauze. 
Historiador y ensayista. https://enriquekrauze.com.mx/manuel-j-clouthier-coraje-civi-
co/

•	 Krauze, E. (2000, 24 de mayo). Labastida y Fox: vidas divergentes. Enrique Krauze. 
Historiador y ensayista Consultado el 20 de octubre de 2025. https://enriquekrauze.
com.mx/labastida-fox-vidas-divergentes/ 

•	 Krauze, E. (2000, 9 de julio). Vicente Fox: liderazgo sin caudillismo. El País. Con-
sultado el 16 de octubre de 2025. https://elpais.com/diario/2000/07/09/internacio-
nal/963093618_850215.html 

•	 Krauze, E. (2006, 30 de junio) El mesías tropical. Letras Libres. Consultado el 17 de 
octubre de 2025.    https://letraslibres.com/revista/el-mesias-tropical/ 

•	 Krauze, E (2015). Caudillos culturales de la revolución mexicana. Tusquets.

•	 Lagner, A. (2018, 18 de febrero). Anaya toma protesta como candidato “Por México 
al frente”. El economista. Consultado el 18 de octubre de 2025.   https://www.eleco-
nomista.com.mx/politica/Anaya-toma-protesta-como-candidato-Por-Mexico-al-Fren-
te-20180218-0027.html (10 de abril de 2025).

•	 Maquío TV (2012, 4 de junio). Llamado a apoyar campaña, 1988. [vídeo]. https://
www.youtube.com/watch?v=I3ZHWqa9M0g  

•	 McLuhan, M., Quentin, F. (1966). El medio es el mensaje, Paidós Estudio. 

•	 Meyenberg Leycegui, Y. y Lugo, J. A. (2011). Palabra y poder. Grijalbo. 

•	 Miralles, F. (2022). El arte de hablar en público. Emprenbooks. 

86



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

•	 Noticiasmx9863. (2024, 28 de agosto). Leo Zuckermann. No hay oposición en Méxi-
co. [video]. Youtube. https://www.youtube.com/shorts/xoHD4OPGVKw 

•	 Papo, R. (2024, 24 de mayo). Discurso de Xóchitl Gálvez, 19 de mayo de 2024. Rock 
101. Consultado el 17 de octubre de 2025. https://www.rock101online.mx/post/dis-
curso-x%C3%B3chitl-g%C3%A1lvez-19-de-mayo-2024 

•	 Parks, J. (2024). Steve Bannon. Biography. A political strategist’s journey from Breit-
bart to the White House. Edición del autor. 

•	 Partido Acción Nacional. (sf). Comité Ejecutivo Nacional del Partido Acción Nacional. 
Consultado el 15 de octubre de 2025.  https://www.pan.org.mx/

•	 Partido Acción Nacional. (2024, diciembre 14). Mensaje de nuestro presidente Jorge 
Romero Herrera en la sesión del Consejo Nacional del PAN [Video]. YouTube. ht-
tps://www.youtube.com/watch?v=nkj9-FX0YFE

•	 Partido Acción Nacional. (s.f). Partido Acción Nacional. YouTube. Consultado el Dia 
de mes de año   https://www.youtube.com/@accionnacional

•	 Ortega y Gasset, J. (1923). El tema de nuestro tiempo. Calpe. 

•	 Radio Fórmula. (2024, 28 de abril). ¡Que quede bien clarito! Xóchitl Gálvez se defien-
de que “ella no es Fox” y que “se manda sola”. [Página de Facebook]. Consultado el 
19 de octubre de 2025.  https://www.facebook.com/RadioFormulaMX/videos/yo-me-
mando-sola-x%C3%B3chitl-aclara-que-ella-no-es-fox/1605271130251426/

•	 Revista Polemon (2017, 7 de junio). El haiga como haiga sido de Felipe Calderón. 
[vídeo]. https://www.youtube.com/watch?v=1aCs2oo-DYs 

•	 Reyes, C. (2024, 2 de enero). La democracia en México, bajo amenaza. El Heraldo 
de Chihuahua.Consultado el 16 de octubre de 2025.   https://oem.com.mx/elheraldo-
dechihuahua/analisis/la-democracia-en-mexico-bajo-amenaza-13005610

•	 Rivera, C. (2014, 5 de mayo). Afirma Cordero que el PAN ha perdido la brújula. 
Milenio Diario. https://www.milenio.com/politica/afirma-cordero-que-el-pan-perdio-la-
brujula 

•	 Rojas, A. (2018, 26 junio). Elecciones en México: Ricardo Anaya, el político pragmá-
tico que por primera vez unió a la derecha con la izquierda para ganar la presidencia. 
BBC mundo. Consultado el 17 de octubre de 2025.   https://www.bbc.com/mundo/
noticias-america-latina-44543768  

•	 Rubio, L. (2024, 18 de septiembre). Las grandes debilidades de la oposición en Mé-
xico. UnoTvMéxico. Consultado el 16 de octubre de 2025. https://www.unotv.com/
opinion/luis-rubio/las-grandes-debilidades-de-la-oposicion-en-mexico/ 

87



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

•	 Rueda, R. (2024, 15 de abril). PAN está en el límite de perder el registro por crisis de 
militantes. El Sol de México. Consultado el 15 de octubre de 2025.   https://oem.com.
mx/elsoldemexico/elecciones-2024/pan-esta-en-el-limite-de-perder-registro-por-cri-
sis-de-militantes-13055750 

•	 Saldierna, G. (2012,15 de marzo). Broma sobre la Ibero desata críticas contra Váz-
quez Mota. La Jornada.Consultado el 16 de octubre de 2025.   https://www.jornada.
com.mx/2012/03/15/politica/012n1pol 

•	 Sánchez, A. (2024,1 de julio). El PAN como la principal fuerza opositora. Se requiere 
una oposición que pueda contrarrestar el enorme poder que acumulan Morena y sus 
aliados a nivel federal y estatal. El Financiero. Consultado el 16 de octubre de 2025.    
https://www.elfinanciero.com.mx/opinion/alejo-sanchez-cano/2024/07/01/el-pan-co-
mo-la-principal-fuerza-opositora/ 

•	 Spíndola, C. y Vásquez G. (2025). José Vasconcelos y el Partido Acción Nacional. 
Comité Estatal del PAN Oaxaca. En prensa.

•	 Stanto, W., Etzel, M. y Bruce W. (2004). Fundamentos de Marketing. Mc Graw Hill. 

•	 Urrutia, A. y Aranda, J. (2016, 6 de septiembre). Aun con anomalías importantes, 
el TEPJF califica de válidos los comicios. La Jornada. Consultado el 15 de octu-
bre de 2025.  https://www.jornada.com.mx/2006/09/06/index.php?section=po-
litica&article=005n1pol#:~:text=Aun%20cuando%20se%20reconocieron%20
irregularidades%20importantes%20en%20el,al%20panista%20Felipe%20Calder%-
C3%B3n%20para%20el%20periodo%202006-2012  

•	 Vasconcelos, J. (1939, 14 de septiembre). Carta de José Vasconcelos a los directivos 
de Acción Nacional. Memoria Política de México. Consultado el 15 de octubre de 2025.  
https://www.memoriapoliticademexico.org/Textos/6Revolucion/1939-CJV-PAN.html   

•	 Vasconcelos, J. (2020). Breve Historia de México. Editorial Trillas. 

•	 Vásquez, G. (editor). (2023). Identidad panista oaxaqueña. Comité Estatal del Parti-
do Acción Nacional, Oaxaca.

•	 Welow Marketing. (2025). 25 frases de marketing fundamentales para inspirarte. 
Consultado el 18 de octubre de 2025. https://welowmarketing.com/25-frases-de-mar-
keting-para-inspirarte/ 

•	 Wolff, M. (2018). Fire and Fury, Inside the Trump White House, Henry Holt and Com-
pany.

88



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

Diagnóstico de los flujos de la comunicación interna: 
el caso del Corporativo Suma en Oaxaca

Resumen

El Corporativo Suma, fundado en 2012 
en Oaxaca como una empresa familiar de 
consultoría contable, fiscal y financiera, 
ha experimentado un notable crecimien-
to desde sus inicios con cinco miembros. 
En el 2013 la organización se expandió a 
Los Cabos y en 2017 a la Ciudad de Mé-
xico, estableciendo presencia en varios es-
tados del país. Actualmente, Suma opera 
con tres sedes principales que cubren las 
zonas sur, centro y norte de México. Un 
estudio realizado a través del diagnóstico 
de la organización, basado en seis entrevis-
tas a personal directivo y encuestas a diez 
colaboradores, identificó problemas clave 
como: ausencia de canales de comunica-
ción estandarizados, desorganización en el 
manejo y almacenamiento de información 
y falta de claridad en roles y responsabi-
lidades. La investigación plantea que las 
redes de comunicación tienen un impacto 
directo en la efectividad de la transmisión 
de información y, consecuentemente, en el 
logro de objetivos organizacionales.

Palabras clave: Comunicación interna, 
efectividad, redes de comunicación, flujo 
de información.

Summary:

Corporación Suma, founded in 2012 in 
Oaxaca as a family accounting, tax and fi-
nancial consulting company, has experien-
ced remarkable growth since its inception 
with five members. In 2013 the organiza-
tion expanded to Los Cabos and in 2017 
to Mexico City, establishing a presence in 
several states of  the country. Currently, 
Suma operates through three main head-
quarters that cover the southern, central 
and northern areas of  Mexico. A study 
through the diagnosis of  the organization, 
based on six interviews with management 
personnel and surveys of  ten employees, 
identified key problems such as: absence 
of  standardized communication channels, 
disorganization in the management and 
storage of  information, lack of  clarity in 
roles and responsibilities. The research su-
ggests that communication networks have 
a direct impact on the effectiveness of  in-
formation transmission and, consequently, 
on the achievement of  organizational ob-
jectives.

Key words: Internal communication, 
effectiveness, communication networks, 
information flow.
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Corporativo Suma es una organización que 
inició sus operaciones como una empresa 
familiar en septiembre de 2012 en el esta-
do de Oaxaca, enfocándose inicialmente en 
la consultoría contable, fiscal y financiera. 
Con apenas cinco miembros en sus inicios, 
la organización experimentó un crecimiento 
significativo, expandiéndose al año siguien-
te a Los Cabos, San Lucas, y en 2017 a la 
Ciudad de México.

En la actualidad, el Corporativo Suma 
brinda servicios de consultoría en tres se-
des principales: Oaxaca, Los Cabos y 
Ciudad de México, con lo que abarca las 
zonas sur, centro y norte del país, en ciu-
dades como Cancún y Guadalajara, y esta-
dos como Campeche, Yucatán, Veracruz y 
Morelos, por mencionar algunos. Este cre-
cimiento acelerado ha dado origen a pro-
blemas de comunicación interna entre las 
áreas que la componen.

La organización está integrada por dis-
tintas áreas especializadas, tales como: 
contabilidad, administración, facturación, 
relaciones públicas, finanzas y operacio-
nes. Sin embargo, este éxito también ha 
traído consigo desafíos significativos en la 
comunicación interna, en la efectividad de 
las redes de comunicación, así como en la 
transmisión de información entre los cola-
boradores.

Ante la situación planteada, este texto 
analiza los obstáculos de comunicación 

INTRODUCCIÓN

que se presentan en el Corporativo Suma. 
Su principal objetivo es conocer cómo se 
gestiona la comunicación interna entre las 
áreas que la integran, mediante una he-
rramienta de diagnóstico organizacional 
que permitió obtener resultados de gran 
relevancia y utilidad. De la misma manera, 
se pretende identificar la efectividad de la 
transmisión de la información entre los co-
laboradores del Corporativo Suma y cómo 
esta afecta el desempeño de sus funciones. 
Por otra parte, se busca examinar cuáles 
son las redes de comunicación que existen 
entre sus áreas a través de la observación 
participante.

Este estudio parte de una pregunta cen-
tral: ¿cómo se gestiona la comunicación in-
terna entre las áreas que integran el Corpo-
rativo Suma? En este sentido, se parte de la 
siguiente hipótesis: la gestión de las redes 
de comunicación en el Corporativo Suma 
tiene un impacto significativo en la efectivi-
dad de la transmisión de información entre 
los colaboradores y, en consecuencia, en el 
logro de los objetivos organizacionales.

Con el propósito de dar respuesta a esta 
pregunta y demostrar este supuesto, se 
aplicó una metodología cualitativa, la cual 
se detalla en el apartado respectivo. Este 
trabajo no solo busca conocer los desafíos 
específicos del Corporativo Suma, sino tam-
bién contribuir al entendimiento más amplio 
de cómo las organizaciones pequeñas, que 
tienden a un rápido crecimiento, pueden 
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gestionar eficazmente su comunicación in-
terna en un entorno empresarial cada vez 
más complejo y geográficamente disperso.

El presente artículo se estructura en siete 
apartados. El primero presenta la metodo-
logía utilizada, detallando las herramientas 
de investigación aplicadas a las distintas 
áreas del corporativo. En segundo lugar, se 
exponen los fundamentos teóricos sobre la 
comunicación interna que sustentan la pre-
sente investigación. El siguiente apartado 
desarrolla el panorama actual de la comu-
nicación interna, seguido por un análisis 
detallado de los desafíos comunicaciona-
les que enfrenta la organización. A modo 
de justificación, se expone la relevancia y 
el alcance del estudio. Finalmente, se pre-
sentan los resultados integrales del diag-
nóstico, acompañados de un análisis de la 
situación comunicacional por área, lo que 
se complementa con el apartado sobre el 
análisis de la comunicación interna y los flu-
jos de información. El apartado final expo-
ne nueve propuestas concretas de mejora y 
cierra con las conclusiones del estudio.

Metodología

En cuanto a la metodología aplicada, se 
definió un público objetivo, enfocado en 
el personal que integra cada una de las 
áreas del corporativo, para conocer cómo 
se gestiona la comunicación interna entre 
ellas. Se utilizó una herramienta de diag-
nóstico organizacional para determinar 
qué instrumentos eran viables, basándose 
en la prueba piloto implementada a inicios 
de 2024. Se parte de la idea de que “el 
público objetivo es el grupo específico de 
usuarios para el que se ha establecido ese 
objetivo y para el que se van a implemen-
tar las distintas acciones” (González Fer-
nández-Villavicencio, 2016, p. 21).

Por otra parte, para detectar las habilida-
des con las que cuentan los colaboradores 
en relación con las nuevas tecnologías, se 
diseñó un cuestionario aplicado a diez par-
ticipantes que permitió obtener más infor-
mación. Las Tecnologías de la Información 
y la Comunicación (TIC) son esenciales 
para “mejorar la productividad de las em-
presas, la calidad, el control y facilitar la co-
municación, entre otros beneficios, aunque 
su aplicación debe llevarse a cabo de forma 
inteligente” (Cano-Pita, 2018, p. 9).

A través de dichos instrumentos, se iden-
tificó la efectividad en la transmisión de la 
información entre los colaboradores del 
Corporativo Suma y cómo esta impacta el 
desempeño de sus funciones.

Las TIC´s deben impulsar un cambio 
organizacional total y no sólo un cam-
bio técnico. Es vital que el personal de 
las empresas protagonice el cambio y 
venzan su natural resistencia. Deben 
comprender que el puesto de trabajo se 
transforma, pero no desaparece (Ca-
no-Pita, 2018, p. 10).

Asimismo, como parte de la metodología 
cualitativa, se emplearon seis entrevistas di-
rigidas al personal de mayor rango de cada 
área y una guía de observación diseñada para 
examinar las redes de comunicación existen-
tes entre las áreas del Corporativo Suma, a 
través de la observación participante.

Se utilizó un muestreo intencional, en el 
que la selección de las personas participan-
tes se basó en criterios específicos, como 
ser jefes de cada área. Se les eligió por-
que cuentan con acceso a la información y 
conocimientos sobre el funcionamiento de 
la organización, además de considerar la 
disponibilidad, la colaboración y el consen-
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timiento informado en la recopilación de los 
datos. Se trató de informantes clave, inclui-
das personas colaboradoras que dependen 
de cada área.

Si bien algunas personas de la organiza-
ción han desarrollado herramientas infor-
males de acuerdo con sus necesidades, 
lo que les ha permitido establecer la trans-
misión de información, el crecimiento de la 
empresa durante los últimos diez años ha 
provocado que el flujo de información no 
llegue a todas las áreas de manera integral.

El propósito de las herramientas de inves-
tigación, seis entrevistas, diez cuestionarios 
y la guía de observación, fue identificar la 
efectividad de la transmisión de la informa-
ción entre los colaboradores del Corporati-
vo Suma y cómo esta afecta el desempeño 
de sus funciones.

Fundamentos teóricos sobre la comuni-
cación interna

La comunicación se aborda desde el punto 
de vista funcionalista, como lo mencionan 
Contreras y Garibay (2020), quienes estu-
dian la función de la comunicación dentro 
de la organización. Esta es vista como una 
variable que influye en la productividad del 
sistema social, a partir de su relación con 
la motivación de los individuos. En tal sen-
tido, esto es lo que se presenta en este 
artículo. Contreras y Garibay (2020) con-
ciben su objeto de estudio desde lo con-
creto; es decir, las organizaciones son má-
quinas u objetos que son estudiados con 
los conceptos y los métodos tradicionales 
de las ciencias sociales. La comunicación 
interna es objetiva y observable: puede 
ser medida, clasificada y relacionada con 
otros procesos organizacionales.

En lo que se refiere al objeto de estudio 
de la comunicación para efectos de este 
artículo, se considera que es medible y ob-
servable, ya que a través de la implementa-
ción de instrumentos de investigación como 
son las entrevistas y los cuestionarios, se 
obtiene la información que permite conocer 
cómo se gestiona la comunicación interna. 
La gestión de la comunicación interna influ-
ye en la efectividad de la transmisión de la 
información y el desempeño de las organi-
zaciones. Las redes de comunicación que 
se utilizan y que existen en las áreas de las 
organizaciones son de gran relevancia para 
el logro de los objetivos corporativos.

Para el caso de la situación planteada en 
este artículo, se retoma el concepto de co-
municación organizacional definida como 
“el conjunto total de mensajes que se inter-
cambian entre los integrantes de una orga-
nización, y entre esta y los diferentes públi-
cos que tiene en su entorno” (Fernández, 
2009, p. 12). Ese conjunto de mensajes que 
se intercambia en la organización adquiere 
importancia entre los colaboradores para la 
transmisión de la información, del que deri-
va un fin común con base en los objetivos 
organizacionales.

Por su parte, Guillén y Espinoza (2014) 
retoman a Nosnik, quien menciona que la 
comunicación organizacional es un sistema 
que permite estudiarla como proceso, diná-
mica organizacional y formadora de estruc-
turas formales e informales, retomando cua-
tro niveles de análisis. De la misma manera, 
se retoma también el concepto de Goldha-
ber, quien define a la comunicación organi-
zacional como “el flujo de mensajes dentro 
de una red de relaciones interdependien-
tes”. Esta percepción de la comunicación 
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organizacional involucra cuatro conceptos 
clave: mensajes, red, interdependencia y 
relaciones (León, 2006, p. 192). Por consi-
guiente, toda organización se conforma de 
mensajes, red, interdependencia y relacio-
nes, lo que genera el intercambio de infor-
mación, como el que se comparte en Suma.

La información es definida como una se-
rie de datos y debe ser compartida a través 
de la comunicación, que se conoce como la 
acción de hacer común algo. Por otra parte, 
se entiende a la comunicación interna como 
la define Fernández (2009):

Como un conjunto de actividades efec-
tuadas por cualquier organización para 
la creación y mantenimiento de buenas 
relaciones, con y entre sus miembros, a 
través del uso de diferentes medios de 
comunicación que los mantengan infor-
mados, integrados y motivados para con-
tribuir con su trabajo al logro de los objeti-
vos organizacionales (p. 12).

De esta manera, se retoma el concepto de 
comunicación interna de Fernández Colla-
do, entendido como el conjunto de activida-
des que se realiza en Suma con el uso de 
diversos medios para un mismo fin, que se 
alinea con los objetivos organizacionales. 
Asimismo, se define la comunicación inter-
na como “uno de los roles más importantes 
dentro de la gestión empresarial y es el de 
generar confianza entre todos los emplea-
dos hacia el proyecto de trabajo que se rea-
liza dentro de la organización” (Brandolini, 
Martín y Hokins, 2009, p. 9).

En este sentido, resulta fundamental co-
nocer cómo se da la gestión de la comuni-
cación interna entre los colaboradores del 
Corporativo Suma. Para ello, se analiza el 

flujo de información y la comunicación, don-
de los canales y el entorno cobran relevan-
cia para examinar la situación de la orga-
nización. Tal como la define Jesús García, 
citado por Merlano (2012, s. p.), la gestión 
de la comunicación interna se enfoca en 
“todas las acciones y metodologías aplicati-
vas, donde los encargados de la comunica-
ción planifican todos los recursos posibles 
que permitan un mejor desarrollo en la or-
ganización”.

Así también, como lo mencionan Oyarvi-
de-Ramírez, Reyes-Sarria y Montaño-Colo-
rado (2017):

La gestión de la comunicación interna 
persigue optimizar el flujo de información, 
comunicación y las relaciones humanas 
entre las diferentes áreas de trabajo, y la 
dirección y sus trabajadores, para contri-
buir a la participación, el fortalecimiento 
de los valores, el buen clima y el trabajo 
en equipo. De este modo, se logran al-
canzar los objetivos organizacionales con 
el máximo de eficiencia y calidad (p. 300).

De modo que la importancia recae en la 
gestión de la comunicación interna para 
optimizar el flujo de información, la comu-
nicación y las relaciones humanas entre las 
diferentes áreas que integran el Corporativo 
Suma, como lo definen Oyarvide-Ramírez 
et al., y que permiten, como menciona Mer-
lano, el desarrollo de la organización.

Con relación a la comunicación efectiva, 
se define como aquella que “consigue trans-
mitir el mensaje de una forma entendible 
y muy clara para el receptor sin provocar 
dudas o confusiones” (González, 1997, p. 
1). Para González (1997), la comunicación 
efectiva está compuesta por:
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• Emisor: se trata de la persona que pro-
duce y transmite una información con el 
objetivo de exponer un mensaje.

• Receptor: se trata de la persona que 
recibe e interpreta el mensaje.

• Código: es el conjunto de reglas y sig-
nos dominado por los dos agentes prin-
cipales de la comunicación, emisor y re-
ceptor.

• Canal: es el medio utilizado para hacer 
llegar la información.

En este caso, es relevante diferenciar dos 
conceptos: transmisión de información y 
comunicación. Por ello, se entiende por in-
formación “el conjunto organizado de datos 
procesados que se refieren a un tema o he-
cho determinado”. Dicho conjunto organiza-
do de datos debe cumplir ciertas caracte-
rísticas para constituirse como información 
(Brandolini, Martín y Hokins, 2009, p. 9). 
Así, la transmisión de información para es-
tos autores representa únicamente el con-
tenido de los mensajes, es decir, “aquello 
que se quiere que otro sepa (destinatario)”.

Según estos mismos autores, “la comuni-
cación es el proceso a través del cual se 
le otorga sentido a la realidad”. Comprende 
desde la etapa en la que los mensajes fue-
ron emitidos y recibidos, hasta que alcan-
zaron a ser comprendidos y reinterpretados 
desde el punto de vista de la recepción. La 
comunicación implica un proceso de com-
prensión por parte del receptor, una res-
puesta que puede ser un cambio de actitud 
o un modo de pensar (Brandolini, Martín y 
Hokins, 2009, p. 1).

Pensar en la comunicación implica abar-
car la totalidad del proceso, y analizar y 
crear estrategias para que los mensajes 

lleguen a los públicos destinatarios y sean 
comprendidos adecuadamente. En este 
sentido, la falta de comunicación genera 
incertidumbre, mientras que el exceso de 
información provoca indiferencia (Brando-
lini, Martín y Hokins, 2009, p. 11).

Petrone (2021), hace hincapié que la co-
municación puede ser dividida en verbal (pa-
labra oral o escrita), no verbal, y asertiva: 

La comunicación oral es más personal 
e individualizada, se puede adaptar so-
bre la marcha con base al feedback que 
se va recibiendo, la comunicación no 
verbal es todo proceso de intercambio 
de información en el que no es necesario 
el uso de palabras, ni orales ni escritas, 
y la comunicación asertiva, en la que el 
emisor logra expresar un mensaje de for-
ma simple, oportuna y clara, consideran-
do las necesidades del receptor o inter-
locutor (p. 189).

Para dar continuidad al tema de la gestión 
de la comunicación, es necesario definir el 
concepto de redes. Para Chiavenato, “son 
los vínculos que entrelazan a todos los in-
tegrantes de una organización y son funda-
mentales para su funcionamiento cohesiona-
do y congruente” (Chiavenato, 2009, p. 105).

Para Robbins y Judge (2009), las redes 
formales para grupos pequeños se presen-
tan en tres formas: cadena, rueda y todos 
los canales. 

La red de cadena sigue en forma rígida 
el mando formal, se encontraría en una 
organización rígida de tres niveles. La 
de rueda depende de una figura central, 
estimula un equipo con un líder fuerte. 
La de todos los canales permite que los 
miembros del grupo se comuniquen acti-
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vamente uno con otro, se caracteriza en 
la práctica por los equipos autodirigidos 
(p. 359).

El presente artículo tiene un corte inda-
gatorio; en tal sentido, la observación par-
ticipante es significativa en el diagnóstico 
de comunicación, lo cual requiere la pre-
sencia del investigador. Para Taylor y Bog-
dan (1984), los observadores participantes 
entran en el campo con la esperanza de 
establecer relaciones abiertas con los in-
formantes. Por otra parte, la observación 
participante se define como una “herra-
mienta de recogida, análisis e interpreta-
ción de información en la que el investiga-
dor juega un rol activo en las interacciones 
con el grupo que es objeto de su estudio” 
(Piñeiro, 2015, p. 81). De ahí la importan-
cia de la observación participante, ya que 
permite examinar cuáles son las redes de 
comunicación que existen entre las áreas 
del Corporativo Suma.

Por otro lado, dado el papel que juega la 
comunicación organizacional, se retoma el 
concepto de diagnóstico, que puede tener 
diversos orígenes. Uno de estos es que “la 
organización requiere conocer su propia 
cultura y desea mejorar su clima o el flujo 
de mensajes y procesos de comunicación 
dentro de la organización” (León, 2006, p. 
291). Se retoma el concepto de diagnós-
tico organizacional, definido como “el pro-
ceso de evaluación y análisis de diversos 
aspectos de una organización, que permite 
identificar áreas de mejora”. Para efectos 
de este artículo, dicho diagnóstico es parte 
esencial dentro de la metodología para re-
conocer cómo se da la comunicación dentro 
de la organización. De modo que juega un 

papel significativo, ya que permite conocer 
cómo se gestiona la comunicación interna 
entre las áreas que integran el Corporativo 
Suma, mediante la herramienta de diagnós-
tico organizacional.

Panorama actual de la comunicación in-
terna en el Corporativo Suma

El Corporativo Suma es una organización 
pequeña donde la comunicación interna tie-
ne un gran impacto entre los miembros que 
la integran. Esto aplica a organizaciones de 
cualquier tamaño, desde las que están con-
formadas por dos o tres personas, como las 
empresas familiares, hasta las de nivel in-
ternacional que tienen alcance en diversos 
países del mundo, donde cada persona que 
forma parte de ella cumple una función que 
permite el logro de sus objetivos.

La manera en que cada miembro cumple 
con sus funciones deriva de la gestión de 
la comunicación interna que se establece 
entre los departamentos o áreas que la 
integran, a través de diversos canales de 
comunicación, ya sea con el apoyo de las 
nuevas tecnologías o de alternativas que 
permitan generar mejoras. La importancia 
radica en el acto comunicativo que se da al 
interior de la organización.

Establecer una correcta comunicación en 
las organizaciones sigue cobrando mayor 
importancia con el paso de los años. Esto 
ocurre en contextos globales, como se pre-
senta en un estudio de caso de la empresa 
AJ & JA Redolfi SRL, cuya problemática es 
la ausencia de estrategias de comunicación 
interna y de canales establecidos, lo que 
ocasiona barreras para el flujo de informa-
ción, así como también para la expresión 
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del personal. Como consecuencia, disminu-
ye la posibilidad de que se genere retroali-
mentación (feedback) (Castillo, 2022, p. 2).

A través de este estudio, se reconoce la 
importancia de la comunicación interna y 
de las redes de comunicación que permi-
ten solventar y replantear la correcta distri-
bución y asimilación de la información por 
parte de los colaboradores dentro de la 
compañía. Asimismo, dicho estudio plan-
tea un liderazgo de acompañamiento para 
incrementar las capacidades en la gestión, 
orientado a la mejora de AJ & JA Redolfi 
SRL (Castillo, 2022, p. 2).

En el mismo sentido, los problemas de co-
municación interna también se presentan en 
organizaciones de ámbito regional. Ejemplo 
de ello es la empresa de transformación di-
gital Webdit en Ecuador, donde “el personal 
carece de información para su desempeño 
en áreas laborales, sociales y administrati-
vas, lo que provoca una distorsión y escasa 
formalidad en sus mensajes a través de sus 
canales internos, lo que repercute a la hora 
de informarse sobre temas administrativos 
o sociales de la compañía” (Chilán y Pon-
ce, 2021, p. 65). Es decir, dicha empresa 
cuenta con canales de comunicación dis-
persos y, a través del análisis, se identifica 
que estos deben tener mejoras y alternati-
vas que permitan subsanar las deficiencias 
y disminuir los problemas de transmisión de 
información entre las áreas que integran la 
compañía, con el fin de establecer las he-
rramientas adecuadas para su ejecución.

Otro estudio de caso que plantea el pro-
blema de la comunicación interna es el de 
la empresa concesionaria de automóviles 
de Piedras Negras, Coahuila, en el que se 

menciona: “una organización sin comunica-
ción es una organización muerta, ya que es 
difícil concebirla sin información, sin medios 
que permitan interactuar a los seres huma-
nos que trabajan en ella” (Valenzuela et al., 
2020, p. 132).

De la misma manera, en el Corporativo 
Suma se presentan dificultades en el pro-
ceso de comunicación interna. Castro-Mar-
tínez define este campo (la comunicación 
interna) de la siguiente manera:

Un área en desarrollo que se ha visto 
incrementada durante los últimos años 
por su integración en la gestión organiza-
cional. Cada vez más, las empresas im-
plementan estrategias enfocadas a sus 
públicos internos con la pretensión de 
mejorar la comunicación en el interior de 
las organizaciones y aumentar la identifi-
cación de los empleados con las mismas 
(Castro-Martínez et al., 2020, p. 58).

De esto se desprende la importancia de 
conocer cómo se da la comunicación inter-
na en el Corporativo Suma y la necesidad 
de examinar cuáles son las deficiencias 
que se generan en ella, particularmente en 
el flujo de información mediante herramien-
tas digitales que permitan trabajar en red, 
como lo son las “nubes”.

Hace aproximadamente seis meses se 
instaló en el corporativo como prueba pilo-
to un sistema de servicio de alojamiento de 
archivos multiplataforma en la nube, llama-
do Dropbox, cuya función es permitir a los 
usuarios almacenar, sincronizar y compartir 
archivos y carpetas. Si bien esto ha permiti-
do optimizar tiempos y generar alternativas 
para compartir la información que requieren 
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intercambiar las distintas áreas, este siste-
ma presentó diversas dificultades.

El primero de ellos fue la capacidad para 
almacenar información, limitada por las po-
líticas internas de la plataforma, así como el 
número de usuarios otorgados, lo que dio ac-
ceso a solo seis personas. Por consiguiente, 
fue necesario adquirir más espacio y, como 
resultado, se generaron más costos para la 
organización, que no estaban previstos. La 
segunda dificultad que se presentó se deri-
vó de la falta de acceso a este sistema para 
todas las áreas, debido al sistema operativo 
de los equipos de cómputo y la limitada par-
ticipación de los colaboradores de las áreas 
asignadas para la prueba.

Entre las limitaciones presentadas en la 
prueba piloto, uno de los aspectos que tam-
bién presentó dificultades fue el uso de un 
archivo por más de dos usuarios de manera 
simultánea, lo que ocasionó la creación de 
múltiples copias sobre el mismo. Por esta 
razón, se retoma la importancia de la comu-
nicación en las organizaciones, que reside 
en el ámbito interno y externo, sobre todo 
en la actualidad, donde intervienen factores 
del entorno digital: “cobra una relevancia 
significativa la gestión de la comunicación 
organizacional como precursora del des-
empeño empresarial en el que participan 
diferentes actores, a través de múltiples pla-
taformas generadas por las tecnologías de 
la información y la comunicación” (Pineda, 
2020, p. 12).

En tal sentido, la participación de los co-
laboradores dentro de la organización ha 
tenido relevancia mediante el uso de pla-
taformas digitales, las cuales han propi-
ciado un espacio para el cambio paulatino 

en el entorno organizacional. “Por ello, las 
organizaciones comenzaron a implemen-
tar estrategias encaminadas a comprender 
y potenciar las oportunidades del entorno 
digital, por ejemplo: el Internet” (Pineda, 
2020, p. 17).

Es conveniente mencionar que hay orga-
nizaciones en las que, a pesar de no tener 
un número grande de colaboradores, las ne-
cesidades de comunicación están presentes 
debido a los alcances del entorno digital, que 
obliga a usar herramientas digitales dirigidas 
a cubrir o apoyar en las acciones de comuni-
cación, para la gestión de cambios. En este 
estudio se propone reconocer cuáles son las 
redes de comunicación que se utilizan como 
parte de las herramientas de la Tecnologías 
de la Información y la Comunicación (TIC) 
para examinar cómo se da el flujo de infor-
mación dentro de las organizaciones que de 
manera paulatina emergen en la era digital, 
con la intención de optimizar tiempos, es-
fuerzos y agilizar la atención al cliente.

Tal como se presenta en el Corporativo 
Suma, que, al estar en crecimiento y buscar 
estar a la vanguardia en la era digital con 
las herramientas que tiene a su alcance, se 
ha visto obligado a adecuarse de manera 
rápida, implementando redes de comuni-
cación interna dentro de las áreas que la 
integran.

Desafíos de la comunicación interna 

El primer acercamiento con Corporativo 
Suma se realizó en 2022, a través de un 
trabajo académico de la maestría en Co-
municación Política y Organizacional por 
la Universidad José Vasconcelos de Oaxa-
ca. Desde entonces, los colaboradores re-
firieron tener problemas de comunicación, 

97



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

como aquellos derivados de la estructura 
organizativa basada en jerarquías, com-
puesta por: Dirección General, Área Ad-
ministrativa, Contable, Facturación, Rela-
ciones Públicas, Finanzas y Operaciones, 

como se muestra en la Figura 1. Cada una 
de estas áreas ha desarrollado herramien-
tas y dinámicas de comunicación para la 
transmisión de información, las cuales no 
han sido claras para los colaboradores.

Asimismo, el rápido crecimiento de la 
empresa ha provocado un aumento expo-
nencial en el flujo de información, lo que ha 
comenzado a generar problemas en su ges-
tión y distribución eficiente entre las áreas, 
así como molestias entre los colaboradores, 
lo cual afecta la cartera de clientes que se 
benefician de los servicios que ofrece la or-
ganización.

La problemática central radica en que, de 
manera constante, la información requerida 
por el cliente ha sufrido demoras en su en-

trega y, en algunos casos, omisiones. Esto 
provoca que el servicio que ofrece el corpo-
rativo sea incompleto, generando disgustos 
no solo entre sus áreas, sino también con 
los clientes, al no recibir el servicio que re-
quieren en tiempo y forma.

Los problemas de comunicación interna 
derivan de la ausencia de canales de co-
municación formales, lo que ha contribuido 
a esta situación. Ejemplo de ello es el área 
de facturación, compuesta por un único co-
laborador, quien se encarga de realizar las 
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Figura 1.
Organigrama Corporativo Suma

Fuente. Elaboración propia con información obtenida del personal administrativo de Suma
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cotizaciones y facturas que los clientes so-
licitan; sin embargo, a menudo se enfrenta 
a dificultades al recibir información incom-
pleta o poco clara. De la misma manera, 
el área de finanzas, al no contar con las 
especificaciones sobre las transacciones a 
realizar (tales como datos bancarios, per-
sonales o montos a transferir), entorpece 
los procesos de pagos y genera retrasos. 
Así, el flujo de información en el área de 
relaciones públicas, la cual se encarga del 
contacto directo con el cliente, se ve par-
ticularmente afectado por estos retrasos, 
omisiones e incumplimientos en la infor-
mación solicitada, lo que daña la imagen 
de la organización y provoca conflictos in-
ternos, principalmente con las áreas admi-
nistrativa, contable y de facturación.

Por otra parte, el área contable gestiona 
los asuntos contables y fiscales, y en ella 
se identifican inconvenientes como la fal-
ta de supervisión y revisión de los proce-
sos. Además, la alta rotación de personal 
dificulta el seguimiento adecuado. En esta 
área es donde existe mayor dificultad en el 
flujo de información.

Un factor que complica aún más esta 
situación es la dispersión geográfica de 
Suma. Con sedes en Oaxaca, Los Cabos 
San Lucas y Ciudad de México, la orga-
nización enfrenta el desafío de mantener 
una comunicación fluida entre ellas. La fal-
ta de un sistema centralizado y estandari-
zado para compartir información ha resul-
tado en que los datos estén dispersos y a 
menudo desactualizados.

A pesar de que el corporativo ha comenza-
do a implementar soluciones tecnológicas 
como el sistema de almacenamiento en la 

nube, Dropbox, para almacenar y compartir 
archivos, su implementación carece de una 
estructura y protocolos claros para su uso 
en la organización. Por ejemplo, en el área 
de facturación, aunque los empleados valo-
ran la capacidad de Dropbox para compartir 
información a distancia, también han expe-
rimentado problemas como la duplicidad de 
archivos y la pérdida de cambios cuando 
varios usuarios editan un mismo documen-
to simultáneamente.

La falta de capacitación adecuada en el 
uso de estas herramientas también ha sido 
un obstáculo. Algunos empleados no están 
familiarizados con Dropbox o tienen dificul-
tades para encontrar la información que ne-
cesitan debido a una estructura de carpetas 
desorganizada. Además, no hay claridad 
sobre qué información debe compartirse 
a través de qué canales: algunos prefieren 
WhatsApp para comunicaciones urgentes, 
mientras que otros insisten en que toda co-
municación formal debe realizarse por co-
rreo electrónico.

Corporativo Suma, a pesar de su creci-
miento desde sus inicios en el estado de 
Oaxaca hasta su expansión a nivel nacio-
nal, se enfrenta a un problema crítico: su 
comunicación interna no ha evolucionado 
al mismo ritmo. La falta de redes de comu-
nicación, la ausencia de canales formales 
estandarizados y la falta de protocolos cla-
ros sobre el uso de herramientas tecnoló-
gicas han resultado en retrasos, omisiones 
y errores en la transmisión de información. 
Esto no solo genera fricciones internas en-
tre las diversas áreas del corporativo, sino 
que también afecta directamente la calidad 
del servicio al cliente.
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Es fundamental analizar cómo las redes de 
comunicación que se gestionan en el Corpo-
rativo Suma tienen un impacto en la efectivi-
dad de la transmisión de información entre 
los colaboradores y, en consecuencia, en el 
logro de los objetivos organizacionales.

Relevancia y alcance del estudio comu-
nicacional

El presente estudio surge a partir de algu-
nas deficiencias observadas durante más 
de tres años, periodo en el cual las áreas 
que integran el Corporativo Suma (conta-
ble, administrativa, facturación, relaciones 
públicas, finanzas y operativa) han presen-
tado dificultades de comunicación, lo que 
evidencia la necesidad de indagar en ello.

Resulta de gran relevancia conocer la 
gestión de la comunicación interna para la 
transmisión de información entre las áreas 
de la organización, identificar su efectivi-
dad, así como examinar las redes de co-
municación que existen entre las áreas del 
Corporativo Suma a través de la observa-
ción participante.

Analizar la importancia de la comunica-
ción en las organizaciones implica dar con-
tinuidad a este tema en sectores relaciona-
dos con pequeñas y medianas empresas 
en el contexto regional, como lo es el es-
tado de Oaxaca. En esta entidad, la cultu-
ra organizacional está cambiando y exige 
a las organizaciones realizar mejoras en el 
entorno interno y externo para el logro de 
objetivos, enfrentando dificultades que es 
preciso atender.

La comunicación organizacional como 
campo de estudio avanza de manera signifi-
cativa en los últimos años, prueba de ello, es 

el surgimiento de diferentes miradas, enfo-
ques y perspectivas que permiten compren-
derla hoy como un fenómeno determinante 
de las interacciones humanas y, como tal, 
posibilitador de transformaciones en múlti-
ples dimensiones (Palacios, 2014, p. 3).

Por esta razón, el propósito de este estu-
dio es conocer cómo se gestiona la comuni-
cación interna entre las áreas que integran 
el Corporativo Suma, mediante una herra-
mienta de diagnóstico organizacional. Di-
cha herramienta es necesaria debido a su 
papel indagatorio y analítico, pues permite 
conocer la situación real de la organización 
en un momento dado, así como descubrir 
problemas y áreas de oportunidad.

Por otra parte, en lo que se refiere a la 
información, el objetivo es identificar la 
efectividad de su transmisión entre los co-
laboradores del Corporativo Suma y cómo 
esto afecta el desempeño de sus funciones. 
Adicionalmente, se busca examinar cuáles 
son las redes de comunicación que existen 
entre las áreas del Corporativo Suma a tra-
vés de la observación participante.

A la ubicación geográfica de Suma (con 
sedes en Oaxaca, Los Cabos y Ciudad de 
México), se añade otra complejidad: la or-
ganización se enfrenta al desafío de man-
tener una comunicación fluida entre sitios 
distantes. Actualmente, dicho proceso es 
lento, lo que evidencia la necesidad de im-
plementar soluciones tecnológicas que fa-
ciliten una comunicación más eficiente y en 
tiempo real. Paralelamente, el estudio tiene 
el potencial de contribuir significativamente 
al campo de la comunicación organizacio-
nal, ofreciendo propuestas de diagnóstico 
para identificar cómo se da la gestión de la 
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comunicación, mediante herramientas que 
sirvan a otras empresas en crecimiento.

Diagnóstico integral de las áreas fun-
cionales del Corporativo Suma

Como resultado integrado, se presenta 
un diagnóstico de cada área que integra el 
Corporativo Suma, elaborado a partir de la 

información proporcionada a través de las 
herramientas desarrolladas como parte del 
método cualitativo. Dicho análisis se des-
glosa por áreas, comenzando con el área 
de facturación y continuando con cada una 
de manera concreta (véase Tabla 1). Poste-
riormente, se presentan los resultados de-
tallados por área.
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Tabla  1.

Herramientas de comunicación por área

Área Herramientas 
principales Fortalezas Debilidades

Facturación
WhatsApp, correo 

electrónico, 
CONTPAQ, 

MyAdmin, Dropbox.

Mejora en interacción 
y reducción de tiempo.

Necesidad de compartir 
información más puntual.

Finanzas Correo electrónico, 
WhatsApp, Dropbox.

Interacción en tiempo 
real.

Recepción de información 
incompleta y genera retrasos.

Contabilidad
Comunicación oral, 
correo electrónico, 

WhatsApp, Dropbox.

Capacidad para 
compartir información 

a larga distancia.

Respuestas no 
suficientemente rápidas, 

inconsistencias.

Relaciones 
públicas

WhatsApp, correo 
electrónico, Dropbox.

Facilita visualizar 
trabajo en conjunto.

Demoras para solicitar y 
compartir archivos.

Administración
Correo electrónico, 

WhatsApp, sólo para 
urgencias.

Formalidad y evidencia 
de comunicación.

Solicitudes por canales 
informales.

Operativo WhatsApp, 
comunicación verbal.

Registro de 
instrucciones, 
respuesta casi 

inmediata.

Incomprensión sobre tiempos 
requeridos.

Nota. Elaboración propia con información obtenida de las entrevistas y observación participante al personal 
de las áreas que integran el Corporativo Suma.
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a. Facturación

El área de facturación está integrada por 
un solo colaborador, quien se encarga de 
realizar las cotizaciones, prefacturas y factu-
ras timbradas que solicitan los usuarios del 
servicio que brinda el corporativo, así como 
las facturas que se originan por los movi-
mientos bancarios internos de la organiza-
ción. Las herramientas de comunicación que 
más utiliza el colaborador son la computado-
ra, el celular (para llamadas y WhatsApp) y 

el correo electrónico. El área se relaciona di-
rectamente con Finanzas, Atención a Clien-
tes y Contabilidad para temas exclusivos de 
facturación. Asimismo, se utilizan softwa-
res contables y administrativos, tales como 
CONTPAQ y MyAdmin (véase Figura 2).

En términos de sistemas de almacena-
miento en la nube, Dropbox y Google Drive 
se utilizan para almacenar y compartir infor-
mación entre áreas. Se considera que estas 
aplicaciones son una alternativa útil y efec-
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Figura 2.
Flujo de comunicación en áreas del Corporativo Suma
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tiva para la comunicación y el intercambio 
de información, evaluando como oportuno y 
eficiente el uso de Dropbox.

b. Finanzas

El área de Finanzas está conformada por 
tres colaboradoras, quienes se encargan de 
revisar, distribuir y salvaguardar el flujo de 
recursos económicos en las distintas plata-
formas bancarias. Las herramientas de co-
municación que se utilizan en el área son los 
mensajes instantáneos, el correo electróni-
co, WhatsApp y la comunicación verbal. Di-
cha área comparte información con: Relacio-
nes Públicas, Área Contable y Facturación 
(véase Figura 2).

Las aplicaciones y software con los que 
se trabaja desde el navegador son el correo 
electrónico, la banca en línea y WhatsApp. El 
área reconoce que Dropbox y Google Drive 
son aplicaciones útiles para guardar informa-
ción en la nube; debido a ello, considera que 
el uso de Dropbox es práctico y ágil, ya que 
permite acceder y compartir documentos en 
tiempo real desde cualquier dispositivo. Se 
valora la facilidad y seguridad de su uso.

c. Contabilidad

El área contable, conformada por tres co-
laboradoras, se encarga de mantener en or-
den los temas contables y fiscales de todas 
las empresas que integran el catálogo que 
ofrece el corporativo, así como de brindar 
asesoría contable. Las colaboradoras utili-
zan la comunicación oral, el correo electró-
nico y WhatsApp. Dentro del área contable, 
se comparten directorios de proveedores, 
carpetas con declaraciones contables, nómi-
nas e impuestos. Con el área de Facturación 
solo se comparten opiniones de cumplimien-
to y constancias fiscales; con Finanzas, se 

comparten líneas de captura para pagos de 
impuestos y costos sociales.

Dentro del área contable, se trabaja con 
software desde el navegador. Se reconoce a 
Dropbox y Microsoft OneDrive como aplica-
ciones para guardar información en la nube 
y se considera que el uso de Dropbox en el 
área es adecuado. Se valora la capacidad 
de esta herramienta para compartir informa-
ción a larga distancia y para la comunicación 
con otras áreas.

d. Relaciones Públicas

El área de Relaciones Públicas se encarga 
de proporcionar al cliente la información de 
los servicios que ofrece la empresa, brinda 
atención personalizada y su principal función 
es ser el enlace entre el cliente y todas las 
áreas que integran el corporativo. Las he-
rramientas de comunicación utilizadas son 
la comunicación oral, WhatsApp y el correo 
electrónico. Las aplicaciones o software uti-
lizados desde el navegador son WhatsApp 
y Outlook; para guardar información en la 
nube, se utilizan Dropbox y Google Drive 
(véase Figura 2).

Se considera el uso de Dropbox como fun-
cional y una buena alternativa. Si bien facilita 
visualizar el trabajo conjunto y editar archi-
vos, el proceso puede ser tedioso al buscar 
y compartir una gran cantidad de archivos, 
sobre todo cuando no se actualiza la infor-
mación, tales como: comprobantes de pa-
gos, carátulas bancarias e información ac-
tualizada de las empresas.

e. Administración

Las actividades que desempeña el área 
administrativa son trámites relacionados con 
las empresas que se encuentran dentro del 
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catálogo de servicios que Suma ofrece, así 
como el control del personal (listas de asis-
tencia, retardos, permisos y vacaciones). La 
información que necesita compartir sobre 
las empresas (ubicación física, constitución 
legal, currículum) es en su totalidad de ca-
rácter corporativo.

Las áreas con las que comparte informa-
ción son Finanzas, Relaciones Públicas, 
Facturación, Contabilidad y Operaciones. 
El medio de comunicación que utiliza prin-
cipalmente es el correo electrónico, para de-
jar evidencia formal. En casos de urgencia, 
se recurre a WhatsApp o llamadas, pero se 
busca formalizar todo por correo electrónico 
(véase Figura 2).

f. Área Operativa

El área de Operaciones cuenta con per-
sonal que acude a los bancos, además de 
compartir documentos y resultados de las 
actividades operativas realizadas al día con 
los responsables de las áreas de Finanzas, 
Relaciones Públicas y Administración. Se 
utiliza principalmente WhatsApp para recibir 
indicaciones y coordinar actividades, lo cual 
permite tener un registro de las instrucciones 
y detalles necesarios. La comunicación di-
recta se emplea para detalles más específi-
cos. El área considera que WhatsApp es un 
medio eficiente que facilita el trabajo opera-
tivo. La respuesta a las dudas suele ser casi 
inmediata.

Análisis de la comunicación interna y flu-
jo de información

A partir de los datos recopilados, es posible 
analizar varios aspectos vinculados con la 
comunicación y el flujo de información entre 
las diferentes áreas del Corporativo Suma. 

Entre los medios empleados se encuentran: 
el celular, WhatsApp, el correo electrónico y 
la comunicación oral. Si bien cada área tie-
ne sus preferencias y canales predilectos, 
no existe un estándar definido para toda la 
organización (véase Figura 3).

La información que se comparte varía se-
gún el área e incluye documentos, compro-
bantes de pago, reportes, estados de cuen-
ta, líneas de captura, e información bancaria 
y fiscal. Los canales digitales más frecuentes 
son el correo electrónico, WhatsApp, Drop-
box y Google Drive; sin embargo, se carece 
de una plataforma centralizada y estandari-
zada para intercambiar información entre to-
das las áreas (véase Figura 3).

El principal problema de comunicación 
identificado es la falta de actualización opor-
tuna de la información que se comparte. 
Existe una deficiencia en la comunicación 
efectiva entre áreas sobre cambios o nove-
dades en los servicios que ofrece el corpo-
rativo, así como la duplicidad de archivos en 
plataformas como Dropbox.

Se advierte una falta de claridad, coordi-
nación y difusión adecuada de los acuerdos 
y decisiones adoptadas a nivel directivo, ya 
que la red predominante en la organización 
es de tipo cadena y se desarrolla a través de 
la jerarquía. De igual forma, se detectan de-
ficiencias en las solicitudes de información, 
las cuales se dirigen a áreas incorrectas sin 
respetar los canales establecidos.

Entre las áreas de mejora se encuentran: 
establecer canales de comunicación y pla-
taformas estandarizadas para toda la com-
pañía; definir protocolos y flujos de trabajo 
claros para la actualización y difusión de 
datos entre áreas; mejorar la organización y 
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estructura de las carpetas y archivos com-
partidos en plataformas como Dropbox; for-
talecer la comunicación descendente desde 
la Dirección General hacia todas las áreas; y 
capacitar a los colaboradores en el uso ade-
cuado de las herramientas de comunicación 
y colaboración.

Si bien se utilizan diversos medios y ca-
nales de comunicación, existen oportunida-
des de mejora para optimizar la eficiencia, la 
coordinación y el flujo de información entre 
las áreas del Corporativo Suma.

La falta de claridad sobre las funciones 
dentro de cada área y su interrelación oca-

siona que las respuestas no sean efectivas, 
lo que ralentiza los procesos. Además, la in-
formación reciente fluye con mayor agilidad 
que aquella con una antigüedad de dos me-
ses o más.

Para ello, es necesario definir claramente 
los roles, las jerarquías y los alcances de au-
toridad. Se sugiere asignar una figura dentro 
del organigrama que coordine y centralice 
la información de facturación, contabilidad 
y finanzas de todas las sedes, además de 
perfeccionar el uso de herramientas compar-
tidas como Dropbox y Drive para almacenar 
los datos (véase Figura 3).
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Figura 3.
Análisis de la comunicación en el Corporativo Suma

Nota. Elaboración propia con datos recopilados sobre comunicación y flujo de 
información entre las diferentes áreas del Corporativo Suma.



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

Mejoras en la gestión de información y 
comunicación 

A partir del análisis de la comunicación in-
terna y del flujo de información, se reconoce 
la necesidad de mejorar las redes de comu-
nicación y la coordinación entre las áreas 
del Corporativo Suma. Sobre la base de las 
debilidades identificadas, se establecen los 
siguientes objetivos, detallando cómo lograr-
los y el resultado que se pretende obtener.

1. Estandarización de canales y herramien-
tas. Se pretende adoptar Dropbox como la 
plataforma principal para almacenar y com-
partir información, asegurando la capacita-
ción adecuada en todas las áreas para su 
uso efectivo, dado que ya es utilizada y se 
busca dar continuidad a lo establecido me-
diante esta plataforma.

2. Delimitación de canales (WhatsApp). 
Se considera necesario utilizar WhatsApp 
únicamente para comunicaciones rápidas y 
urgentes entre las áreas de Finanzas, Rela-
ciones Públicas, Contabilidad y Facturación, 
con la finalidad de dar respuesta oportuna a 
las necesidades que surjan de los requeri-
mientos del cliente, como parte del servicio 
que ofrece Suma.

3. Delimitación de canales (Correo electró-
nico). Se sugiere reservar el correo electró-
nico para comunicaciones formales que re-
quieran un registro, sobre todo con las áreas 
Administrativa y de Relaciones Públicas. Se 
propone la creación de un correo electrónico 
adicional para los clientes, mediante el cual 
soliciten documentación de los servicios que 
requieran de alguna empresa en específico, 
con el fin de evitar la omisión de correos y 
atender las solicitudes de manera oportuna.

4. Organización y estructuración de la infor-
mación. Se plantea diseñar una estructura 
clara de carpetas en Dropbox, organizadas 
por sedes, empresa y tipo de información 
(contable, fiscal, administrativa, finanzas), 
así como crear guías y protocolos para nom-
brar archivos y gestionar versiones, evitando 
duplicidades y confusiones.

5. Definición de roles y responsabilidades. 
Se sugiere asignar responsables en cada 
área para mantener actualizada la informa-
ción en Dropbox, así como establecer un rol 
de “Coordinador de Información” que super-
vise la distribución global de los datos y ase-
gure que todas las áreas cumplan con los 
protocolos.

6. Capacitación y formación. Asimismo, se 
propone realizar talleres sobre el uso efecti-
vo de Dropbox, Google Drive y otras herra-
mientas TIC, lo que permitirá al colaborador 
desarrollar buenas prácticas de comunica-
ción digital y gestión de la información.

7. Definición de flujos de trabajo y proce-
sos. Se propone especificar los flujos de 
información entre áreas (por ejemplo, de 
Facturación a Contabilidad, o de Finanzas a 
Relaciones Públicas), a través de diagramas 
y guías que indiquen qué información debe 
compartirse, cuándo y con quién.

8. Reuniones de coordinación. Se plantea 
implementar reuniones semanales, quince-
nales o mensuales entre los jefes de área 
para discutir actualizaciones importantes, 
asegurar que la información fluya correcta-
mente, e identificar y resolver deficiencias.

9. Políticas de comunicación interna. Se 
plantea desarrollar una política que defina 
qué canales usar para cada tipo de comuni-
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cación (por ejemplo, correo para información 
oficial, WhatsApp para urgencias), con la in-
tención de establecer tiempos de respuesta 
esperados para cada canal y tipo de solici-
tud, entre los colaboradores y las áreas.

10. Gestión de información sensible. Se 
propone crear niveles de acceso en Dropbox 
basados en roles, asegurando que la infor-
mación (como datos bancarios, contables y 
financieros) solo sea accesible para quienes 
la necesiten, y desarrollar un protocolo para 
su manejo.

11. Integración de sedes. Dado que Suma 
opera en Oaxaca, Los Cabos y Ciudad de 
México, es crucial usar herramientas digita-
les para mantener una comunicación fluida 

entre las sedes. Se plantea implementar he-
rramientas de colaboración en tiempo real, 
como Microsoft Teams o Slack, que permi-
tan una interacción más inmediata.

Estas estrategias de comunicación interna 
toman como base el enfoque funcionalista, 
que ve la comunicación como una variable 
que influye en la productividad de la organi-
zación. Al estandarizar herramientas, definir 
procesos claros y mejorar el flujo de informa-
ción, se busca aumentar la eficiencia y la sa-
tisfacción del cliente. El proceso indagatorio 
también reconoce la importancia de las TIC’s 
en este proceso, utilizando Dropbox y otras 
herramientas para facilitar la comunicación y 
el intercambio de información entre áreas.

CONCLUSIONES
Este estudio expuso los desafíos de comu-
nicación interna que enfrenta el Corporativo 
Suma, una organización en rápido creci-
miento y con dispersión geográfica, así como 
las deficiencias en la gestión de la informa-
ción, entre las que se encuentran la falta de 
canales de comunicación estandarizados, la 
desorganización en el almacenamiento de la 
información y la falta de claridad en los roles 
y responsabilidades entre las áreas.

Los hallazgos sugieren que, a pesar de 
contar con herramientas tecnológicas como 
Dropbox, WhatsApp y el correo electrónico, 
la falta de protocolos claros y una estrate-
gia de comunicación integral ha impactado 
negativamente en la eficiencia de los flujos 
de información entre las diferentes áreas del 
corporativo. Esto, a su vez, ha impactado ne-

gativamente en la calidad del servicio que se 
ofrece a los clientes del corporativo.

En respuesta, se han propuesto mejoras 
en la gestión de la información y la comu-
nicación interna, que incluyen la estandari-
zación de canales y herramientas, la reor-
ganización de la información compartida, la 
definición clara de roles y responsabilidades, 
y la implementación de programas de capa-
citación. Estas medidas tienen el potencial 
de mejorar significativamente el flujo de in-
formación y la coordinación entre las áreas 
del Corporativo Suma.

La implementación exitosa de esta pro-
puesta podría resultar en una mayor eficien-
cia operativa, una mejora en la satisfacción 
del cliente y un fortalecimiento de la cultura 
organizacional. Sin embargo, es importante 
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reconocer que el éxito dependerá en gran 
medida del compromiso de todos los nive-
les de la organización y de la adaptabilidad 
de la comunicación interna, mediante redes 
de comunicación de “rueda”, que se carac-
terizan por depender de una figura central y 
estimular un equipo con un líder fuerte.

Este estudio se limitó a una única organiza-
ción y sus hallazgos no son generalizables a 
todas las empresas en crecimiento. No obs-
tante, esta situación valida la hipótesis inicial 
planteada: las redes de comunicación que 
se gestionan en el Corporativo Suma efecti-
vamente tienen un impacto significativo en la 
efectividad de la transmisión de información 
entre colaboradores y, consecuentemente, 
en el logro de los objetivos organizacionales.

Investigaciones futuras podrían explorar 
cómo la gestión de la comunicación interna 
evoluciona a lo largo del tiempo en organiza-
ciones en rápido crecimiento y cómo se pue-
den integrar eficazmente las nuevas tecno-
logías de comunicación en estos contextos.

Finalmente, este estudio subraya la impor-
tancia crucial de una comunicación interna 
efectiva en organizaciones en crecimiento 
como el Corporativo Suma. A medida que 
las empresas se expanden y se vuelven más 
complejas, la efectividad en la transmisión 
de la información entre los colaboradores 
adquiere un gran impacto en el desempeño 
de sus funciones.
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Análisis crítico de la comunicación interna en el 
sector privado

Caso: Asador Vasco Plaza Parque en Oaxaca

Resumen

Este artículo analiza la comunicación in-
terna en el restaurante El Asador Vasco 
Plaza Parque (Oaxaca), explorando cómo 
barreras culturales y jerárquicas influyen 
en el intercambio de información. Se abor-
dan conceptos como comunicación orga-
nizacional, comunicación interna, clima 
laboral, cultura organizacional y liderazgo. 
A partir de un diagnóstico organizacional, 
los resultados enfatizan la importancia de 
la comunicación interna. Un plan efectivo 
mejora los vínculos del equipo, la eficien-
cia operativa, fortalece la transparencia y 
previene conflictos. Los beneficios inclu-
yen un clima laboral positivo, mayor sa-
tisfacción y compromiso, mejor colabora-
ción, alcance de objetivos, gestión de crisis 
y buena reputación, mediante estrategias 
de fortalecimiento interno.

Palabras clave: comunicación organizacio-
nal, comunicación interna, estrategia, lide-
razgo, organizacional, colaboradores.

Summary

This article analyzes internal communi-
cation at El Asador Vasco restaurant in 
Plaza Parque (Oaxaca), exploring how 
cultural and hierarchical barriers influen-
ce information exchange. Concepts such 
as organizational communication, inter-
nal communication, work environment, 
organizational culture, and leadership are 
addressed. Based on an organizational 
diagnosis, the results emphasize the im-
portance of  internal communication. An 
effective plan improves team bonding and 
operational efficiency, strengthens trans-
parency, and prevents conflicts. Benefits 
include a positive work environment, in-
creased satisfaction and commitment, im-
proved collaboration, goal achievement, 
crisis management, and a good reputation 
through internal strengthening strategies.

Keywords: organizational communication, 
internal communication, strategy, leaders-
hip, organizational, collaborators.

Brenda Lizzeth Muñiz Sánchez*

* Lcda. en Ciencias de la Comunicación, maestrante en Comunicación Política y Organizacional.
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La pandemia de COVID-19 generó cam-
bios profundos en la vida cotidiana y en las 
organizaciones. Las empresas tuvieron que 
adaptar rápidamente sus estructuras, es-
pecialmente la comunicación interna, para 
mantener la relación con sus públicos y 
responder a sus necesidades. Este ajuste 
convirtió la comunicación interna en una 
herramienta estratégica para gestionar la 
adaptación y fortalecer los procesos orga-
nizacionales (Pomarico, Ramírez y Rodrí-
guez, 2023). En este contexto, la comuni-
cación organizacional ha adquirido un rol 
estratégico, convirtiéndose en un motor 
fundamental para la adaptación y transfor-
mación empresarial. Su fortalecimiento im-
pacta directamente en el liderazgo, el clima 
laboral y la cultura organizacional, por lo 
que resulta esencial su estudio para com-
prender y optimizar la dinámica interna de 
las organizaciones. 

La investigación en la que se basó este 
artículo analiza la situación de la comunica-
ción interna en la empresa restaurantera El 
Asador Vasco, sucursal Plaza Parque. Su 
objetivo fue identificar obstáculos y áreas 
de oportunidad en el flujo de información, 
con el fin de diseñar un plan estratégico que 
fortalezca la comunicación, mejore el clima 
laboral y optimice el desempeño organiza-
cional. Se utilizó una metodología descrip-
tiva, con enfoque mixto, basada en la ob-
servación directa y en entrevistas abiertas 
realizadas durante mayo de 2024. Este en-
foque permitió estudiar el entorno, las ex-
periencias, las percepciones y la dinámica 
comunicacional dentro de la organización.

INTRODUCCIÓN

La realización de un diagnóstico de co-
municación interna fue el primer paso para 
conocer y entender la realidad de El Asador 
Vasco, sucursal Plaza Parque. Por un lado, 
saber cuáles son las expectativas de sus 
colaboradores y el estado de los valores 
intangibles tales como identidad, cultura e 
imagen; por el otro, identificar la percepción 
que se tiene sobre los líderes y compañe-
ros; finalmente, describir el clima laboral y 
el nivel de valoración personal y del desem-
peño de sus funciones de quienes integran 
la organización. 

La investigación se desarrolló para res-
ponder a la pregunta principal: ¿Cómo in-
fluyen las barreras culturales y jerárquicas 
en el flujo de información dentro de El Asa-
dor Vasco sucursal Plaza Parque? Com-
plementada por dos preguntas específicas: 
1.- ¿Cómo afecta la falta de comunicación 
interna al desempeño y compromiso de los 
colaboradores?, y 2.- ¿Cuál es la percep-
ción de los colaboradores sobre el clima 
laboral y su relación con la comunicación 
interna en El Asador Vasco sucursal Plaza 
Parque? 

El artículo se estructura en seis apartados 
interrelacionados: Primero, se presenta la 
metodología, describiendo los instrumentos 
y procedimientos utilizados en la investiga-
ción. A continuación, se analiza el origen de 
las fallas de comunicación, identificando los 
factores que afectan el flujo de información. 
El tercer apartado expone el marco teórico 
y conceptual, que sustenta el estudio. Lue-
go, se aborda la comunicación interna, in-
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cluyendo taxonomías, barreras y dinámicas 
observadas. El quinto apartado desarrolla 
el análisis crítico, centrado en la percep-
ción de los colaboradores, el liderazgo y la 
comunicación. Finalmente, se presentan 
las propuestas de mejora integradas en un 
plan de comunicación interna estructurado, 
orientadas a fortalecer la cohesión, mejo-
rar el clima laboral y fomentar una cultura 
resiliente e inclusiva, entendida esta última 
como la capacidad de generar un entorno 
en el que todo el personal del Asador Vasco 
Plaza Parque se sienta parte integral de la 
organización, valorado por sus aportacio-
nes y considerado en la toma de decisiones.

Según Blanco (2020), el liderazgo ha exis-
tido por miles de años; a pesar de esto, has-
ta el día de hoy no se cuenta con una sola 
definición, lo cual, puede deberse a que el 
liderazgo se encuentra constantemente en 
evolución. Cada movimiento de entrada o 
de salida de un empleado de la empresa es 
un movimiento que genera rotación de per-
sonal. Así, si un determinado puesto queda 
vacante con frecuencia y este debe ser cu-
bierto regularmente, se dice que existe un 
alto nivel de rotación en la empresa. 

En las empresas con ausencia de un siste-
ma efectivo de comunicación interna preva-
lecen la desorganización, la toma de deci-
siones apresuradas y un clima laboral poco 
favorable. Por lo tanto, es fundamental que 
la organización y sus colaboradores consi-
deren la comunicación interna y la cultura 
organizacional como una herramienta indis-
pensable y de máxima importancia. Para 
Martín (2011), en toda organización existe 
una serie de grandes objetivos para mejo-
rar la imagen pública de esta, como incre-

mentar la competitividad, controlar y lograr 
la fidelidad del mercado y ser un referente 
social del sector. En este sentido, Naranjo 
(2013) considera que no solo la información 
es lo único importante, también lo son los 
medios empleados para transmitirla y las 
relaciones existentes entre los grupos de 
interés internos y externos. 

En el caso específico de El Asador Vas-
co, sucursal Plaza Parque, mejorar la co-
municación interna podría tener un impac-
to positivo en varios aspectos operativos y 
estratégicos. La implementación de un plan 
estructurado prepara a la empresa para en-
frentar futuros desafíos y adaptarse a cam-
bios en el entorno empresarial, adquiriendo 
la capacidad de responder ágilmente a cri-
sis, mantener la moral alta durante perío-
dos de cambio y fomentar una cultura orga-
nizacional resiliente e inclusiva.

El objetivo central de este artículo es ana-
lizar las estrategias y los canales de comu-
nicación interna alineados con la cultura 
organizacional existente, que promueven la 
participación, la transparencia y el compro-
miso para fomentar una cultura resiliente e 
inclusiva para la organización. Una cultura 
organizacional más coherente y una comu-
nicación más fluida son claves para enfren-
tar retos, adaptarse al cambio y alcanzar 
los objetivos empresariales con mayor co-
hesión.

Las ideas hipotéticas que guían la presen-
te investigación parten de que la ausencia 
de un liderazgo claro y equitativo, junto con 
barreras culturales y jerárquicas, impactan 
la comunicación interna, generando desor-
ganización, falta de confianza, baja motiva-
ción y disminución en la productividad. La 
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percepción de favoritismos y la delegación 
de responsabilidades sin seguimiento difi-
cultan la identificación oportuna de proble-
mas, lo cual impide una gestión eficiente de 
conflictos. Adicionalmente, la falta de reco-
nocimiento a quienes laboran en la empre-
sa refuerza su desconexión con la cultura y 
valores de la organización.

Metodología

En esta investigación se buscó obtener in-
formación objetiva y comprobable sobre la 
comunicación interna, el liderazgo y el clima 
laboral en El Asador Vasco, sucursal Plaza 
Parque. También se buscó identificar patro-
nes como el rol dentro de la organización, el 
turno laboral, la antigüedad y el género de los 
colaboradores, lo cual facilitó establecer con-
clusiones fundamentadas en evidencia con-
creta y no solo en percepciones subjetivas. 

Al mismo tiempo, se aplicó un enfoque 
mixto, combinando técnicas cualitativas y 
cuantitativas. Herramientas como entrevis-
tas abiertas y la observación directa apor-
taron información detallada sobre experien-
cias y percepciones; además, el registro de 
variables organizacionales permitió siste-
matizar y comparar la información. De esta 
manera, se incorporó un análisis más com-
pleto de la realidad organizacional. Para la 
recolección de datos se utilizaron la obser-
vación directa y entrevistas estructuradas a 
partir de categorías definidas en el marco 
teórico y conceptual, lo cual sirvió como 
base para proponer estrategias de comuni-
cación interna para el restaurante. 

Se seleccionaron a 19 miembros de 45 
integrantes del personal. Se empleó un 
muestreo por conveniencia debido a que 

las personas entrevistadas fueron elegidas 
con base en su accesibilidad, disponibilidad 
y la autorización de la gerente administrati-
va, lo que garantizó la viabilidad del trabajo 
de campo sin afectar la operación diaria del 
establecimiento. Aun así, se procuró la di-
versidad incluyendo colaboradores de am-
bos turnos laborales (matutino y vespertino) 
y de todas las áreas: cocina, caja, limpieza, 
recepción, barra, mesas, almacén, gerencia 
y Recursos Humanos (RR. HH). 

Para la aplicación de los instrumentos fue 
necesario realizar gestiones interinstitucio-
nales para solicitar el permiso y apoyo vía 
oficio para la realización de la investigación 
sin interferir en la dinámica laboral diaria 
del restaurante. Una vez obtenido el permi-
so, las entrevistas se llevaron a cabo du-
rante un periodo de una semana en el mes 
de mayo del año 2024. Las entrevistas se 
aplicaron de manera interpersonal, una por 
una, con un tiempo aproximado de 15 minu-
tos. Cada cuestionario incluyó 11 preguntas 
abiertas, dirigidas en tres niveles jerárqui-
cos: a 1 persona de RR. HH., a 5 líderes y 
a 13 colaboradores. De las 19 personas en-
trevistadas, 9 fueron mujeres y 10 hombres, 
con edades entre 23 y 52 años. Asimismo, 
se consideró la antigüedad en la organiza-
ción, que va entre 2 y 8 años (tiempo que 
lleva en funcionamiento esta sucursal).

Con el objetivo de preservar la precisión y 
confiabilidad de la información, las entrevis-
tas fueron grabadas en audio y registradas 
por escrito, garantizando una transcripción 
detallada de las respuestas. Se procuró el 
anonimato y la confidencialidad del perso-
nal, lo que generó un ambiente de confian-
za que propició respuestas más honestas y 
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profundas. Una vez transcritas las entrevis-
tas, se aplicó un análisis de contenido para 
identificar patrones de significado relaciona-
dos con los ejes de comunicación interna, 
clima laboral y liderazgo.

La participación y disposición de la pro-
pietaria del restaurante fueron clave para 
el desarrollo del trabajo de campo, ya que 
permitió el acceso a todas las áreas opera-
tivas y facilitó la organización del cronogra-
ma de entrevistas. Pese a las limitaciones 
propias del muestreo por conveniencia, en 
la medida de lo posible se trató de mante-
ner el juicio valorativo con la mayor obje-
tividad posible con el fin de determinar el 
fenómeno estudiado.

Los resultados obtenidos subrayan la rele-
vancia de una comunicación interna clara y 
efectiva dentro de la organización, así como 
el impacto significativo que ejerce el lideraz-
go en el clima laboral y en el desempeño 
general del equipo. A pesar de que este 
análisis se centró en una muestra especí-
fica de colaboradores y líderes, las percep-
ciones recabadas proporcionan una base 
sólida para la identificación de áreas de me-
jora. Implementar estrategias que optimicen 
la comunicación y fortalezcan la cultura or-
ganizacional del restaurante puede generar 
beneficios en términos de eficiencia, cohe-
sión y satisfacción laboral.

Origen en las fallas de comunicación 
interna

Las fallas de comunicación interna en una 
organización suelen manifestarse cuando 
los mensajes no fluyen de manera clara, 
oportuna y bidireccional entre los distin-
tos niveles jerárquicos. Estas deficiencias 

pueden generar malentendidos, baja moti-
vación, falta de compromiso y una cultura 
laboral fragmentada. Estas fallas no obe-
decen únicamente a problemas técnicos o 
de canales de comunicación, sino también 
a factores estructurales y culturales, como 
la rigidez jerárquica, la ausencia de retroali-
mentación efectiva, o prácticas de liderazgo 
poco equitativo. 

Al realizar la investigación se obtuvo la 
información necesaria para responder a la 
interrogante principal que llevó al desarro-
llo de este trabajo. Este análisis permitió 
reconocer que el rendimiento de las activi-
dades que desempeñan los colaboradores 
se ve afectado en cierta medida por la falta 
de una estructura clara y eficiente para la 
transmisión de mensajes, agregando que 
se perciben favoritismos en el liderazgo. 

Actualmente, esta empresa del ramo gas-
tronómico cuenta con 45 colaboradores en 
diferentes áreas, con dos turnos laborales 
(matutino y vespertino). Se caracteriza por 
su gastronomía gourmet, fusionando la co-
cina mexicana y española. Según los datos 
arrojados por las entrevistas, desde hace 
algunos años se ha presentado un proble-
ma de comunicación, ya que a partir del 
cambio de administración de recursos hu-
manos, la falta de flujo de información ha 
influido en la rotación de personal, la falta 
de compromiso entre los colaboradores e 
inconformidad entre ellos. 

La ausencia de un liderazgo efectivo en 
El Asador Vasco Plaza Parque ha generado 
un impacto desfavorable en el rendimiento 
y la organización de los miembros. La fal-
ta de dirección clara ha provocado que las 
actividades no se realicen de manera ópti-
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ma, lo que se refleja en un desempeño por 
debajo de las expectativas y una deficiente 
organización de los roles, especialmente 
en ambos turnos de trabajo. A partir de un 
diagnóstico organizacional donde se inclu-
yeron entrevistas se lograron identificar los 
principales canales de comunicación, el 
tipo de liderazgo, el clima organizacional y 
la cultura organizacional. Estas entrevistas 
permitieron conocer y destacar sus puntos 
de vista y cómo perciben la comunicación 
interna de la empresa, además de las po-
sibles causas de los problemas detectados 
según su perspectiva. 

Por su parte, la cultura organizacional su-
pone unas presunciones, unos valores, unos 
artefactos culturales que representan tanto 
un control ‘invisible’ del comportamiento de 
los miembros de la organización, como un 
esquema de adaptación y supervivencia en 
las organizaciones y un esquema de transi-
ción y reproducción simbólica de las mismas. 
Todo esto no podría explicarse con la idea 
de clima pues se olvidarían los intercambios 
que tienen lugar en la organización, los pro-
cesos de consenso, la historia de cada or-
ganización, esto es, de todo un proceso que 
llega a formar una estructura simbólica que 
hace a cada organización distinta y peculiar 
(Calvo de Mora, 1991, p.112). 

El concepto de cultura organizacional va 
más allá de la ideología, la identidad cor-
porativa y los métodos de dirección; es un 
fenómeno amplio y enriquecedor que invo-
lucra tanto a los empleados internos como a 
los públicos externos, ya que se construye 
socialmente. El rendimiento tanto individual 
como colectivo, así como las opiniones o 
percepciones que las personas tienen so-

bre la organización, solo pueden entender-
se a través de la cultura organizacional de 
la empresa, en la que se encuentran diver-
sas prácticas de producción simbólica. 

Según Gardner (1993) “El liderazgo es 
el proceso de persuasión o de ejemplo 
por medio del que un individuo (o equipo 
de liderazgo) induce a un grupo a alcanzar 
objetivos planteados por el líder o compar-
tidos por el líder y sus seguidores”. Si acep-
tamos esa definición, entonces el estilo de 
liderazgo es la manera en que ese proceso 
de influencia se lleva a cabo para cumplir 
metas y objetivos. 

De acuerdo con los datos recopilados de 
las entrevistas al personal, El Asador Vasco 
Plaza Parque cuenta con un clima laboral 
acogedor, lo que ayuda a que los colabora-
dores estén cómodos en su lugar de trabajo 
y tengan una cordial relación entre ellos. Un 
clima organizacional favorable no es fácil de 
conseguir, porque no solo depende de una 
persona sino de un conjunto de personas. 
Los beneficios de trabajar en un clima labo-
ral agradable son múltiples, es por ello que 
es importante medirlo periódicamente para 
detectar problemas, inquietudes y posibles 
oportunidades de mejora. 

Para Koys y Decoottis (1991, como se cita 
en Piligua, 2017) el clima organizacional se 
divide en psicológico y organizacional; el 
primero se mide mediante estudios perso-
nalizados con los trabajadores de las em-
presas, mientras que el segundo se realiza 
a nivel de la organización; ambos miden el 
nivel de percepción que tienen los traba-
jadores sobre las experiencias que viven 
dentro de la empresa. El clima laboral se 
compone de factores, tanto físicos como 
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emocionales, que inciden en el comporta-
miento y desempeño de los integrantes del 
equipo de trabajo (García, 2009). El clima 
organizacional determina la forma en que 
un individuo percibe su trabajo, su desem-
peño, productividad y satisfacción, contem-
plando el medio ambiente humano y físico 
en el que se desarrolla el trabajo cotidiano, 
influyendo así en la satisfacción del perso-
nal y por lo tanto en la productividad. 

En este contexto, Elton Mayo (1924) fue 
pionero en la investigación de este tipo de 
fenómenos, iniciando su estudio en una fá-
brica textil de Filadelfia entre 1923 y 1924; el 
problema que investigaba se centraba en la 
alta rotación de personal en un departamento 
donde el trabajo era particularmente monó-
tono y agotador. Después de poco tiempo de 
haber sido asignados a este departamento, 
los trabajadores mostraban signos de des-
ánimo y baja moral, llegando eventualmen-
te a volverse irritables sin motivo aparente y 
renunciando impulsivamente a sus empleos. 
Antes de la intervención de Elton Mayo, nu-
merosos intentos realizados por ingenieros 
en eficiencia para frenar la ola de renuncias 
mediante proyectos de incentivos salariales 
habían fracasado estruendosamente. 

Han transcurrido diez décadas desde que 
Mayo (1924) llevó a cabo investigaciones 
sobre la productividad del personal, toman-
do como caso de estudio la Empresa Haw-
thorne. Desde entonces, numerosos estu-
diosos se han acercado al significado del 
clima laboral, demostrando hasta la fecha 
que el comportamiento de los trabajadores, 
como resultado de los ambientes laborales 
promovidos por sus superiores, influye en 
la generación de sentimientos de felicidad o 
desmotivación. Estos, a su vez, son refleja-

dos en los resultados producidos por los tra-
bajadores como respuesta al esfuerzo que 
las empresas realizan al proporcionarles un 
entorno laboral seguro, cómodo y acogedor. 

El diagnóstico organizacional revela la ne-
cesidad de mejorar los canales de comuni-
cación, fortalecer el liderazgo consciente de 
las dinámicas internas y fomentar un clima 
organizacional donde la transparencia y el 
entendimiento mutuo sean prioritarios. La 
cultura organizacional y el estilo de lideraz-
go juegan un papel crucial en la creación de 
un entorno laboral favorable para el rendi-
miento óptimo y la satisfacción de los cola-
boradores. Abordar estas barreras no solo 
beneficiará la cohesión interna y el bienes-
tar del equipo, sino que también promoverá 
un crecimiento considerable para El Asador 
Vasco Plaza Parque, permitiéndole mante-
ner su reconocimiento y posicionamiento en 
el mercado gastronómico de Oaxaca. 

La familia Ugartechea abrió las puertas 
del primer Asador Vasco en el año 1978, 
siendo el primer restaurante del estado de 
Oaxaca en ofrecer un servicio formal a la 
carta. Desde entonces, ha mantenido su 
prestigio como líder, ofreciendo un excelen-
te servicio y una cuidada y seleccionada ca-
lidad de productos. Dentro de su repertorio 
gastronómico se encuentra lo más selecto 
de la cocina tradicional oaxaqueña, platillos 
internacionales y el indiscutible referente 
culinario de la cocina del país vasco. Una 
prueba del prestigio de El Asador Vasco es 
que desde 1980, ha sido reconocido por el 
“Holiday Magazine Award”, que más tarde 
originó el reconocimiento de DiRöNA, que 
orgullosamente ha recibido cada año desde 
1993; así como otros reconocimientos de 
organizaciones estatales y de la CANIRAC. 
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Debido a adversidades como bloqueos, 
plantones y marchas que suceden con fre-
cuencia en ese estado, en temporada vaca-
cional, para el público foráneo y extranjero 
era más complicado llegar al Zócalo de la 
ciudad, que es donde se ubica el primer 
Asador Vasco, por lo que la familia Ugar-
techea decidió abrir una segunda sucursal 
y fue así que las puertas del Asador Vasco 
Sucursal Plaza Parque abrieron en el año 
2014, en la Colonia Reforma de la Ciudad 
de Oaxaca, con un toque moderno, pero 
manteniendo su esencia, siendo una exten-
sión de la tradición y calidad, dando servi-
cio a la carta tanto en desayunos como en 
comida y cena. 

A pesar de contar con un clima laboral 
agradable, El Asador Vasco Plaza Parque 
ha presentado factores que influyen en al-
gunos otros para comunicarse de una ma-
nera correcta, efectiva y clara entre cola-
boradores y entre los niveles jerárquicos, 
lo cual ocasiona conflictos en sus activida-
des, afectando los objetivos y las metas de 
la empresa.

Según Robbins (1999), la comunicación 
interna se divide en tres tipos:

Comunicación descendente: En este 
contexto, la comunicación fluye desde un 
nivel superior del grupo u organización 
hacia un nivel más bajo. Es empleada por 
los líderes de grupo y los gerentes con el 
propósito de asignar metas y objetivos, 
proporcionar instrucciones, informar a 
los subordinados acerca de políticas o 
procedimientos, así como para brindar 
retroalimentación sobre su desempeño. 
Los líderes utilizan diversos medios para 
comunicarse con su personal, tales como 

reuniones formales e informales, dinámi-
cas grupales, entrevistas personales y 
correos electrónicos. (p. 353).

Comunicación ascendente: Este tipo de 
comunicación se caracteriza por fluir ha-
cia un nivel superior en el grupo u orga-
nización, con el propósito de proporcionar 
retroalimentación a los superiores, infor-
mar sobre el progreso de las metas y dar 
a conocer los problemas actuales. La co-
municación ascendente permite a los ge-
rentes obtener información sobre la per-
cepción de los empleados en relación con 
sus puestos de trabajo, sus compañeros y 
la organización en general. Para este fin, 
se pueden emplear diversos medios co-
municacionales, tales como correos elec-
trónicos, entrevistas al personal, buzones 
de sugerencias y retroalimentaciones gru-
pales. (p. 354, 355).

Comunicación lateral: Este tipo de co-
municación ocurre cuando los miembros 
del mismo grupo de trabajo interactúan 
a un nivel horizontal, así como entre ge-
rentes que ocupan el mismo nivel jerár-
quico. Este medio de comunicación hace 
uso de herramientas como la comunica-
ción directa verbal, reuniones informales, 
correos electrónicos y retroalimentación 
en reuniones grupales. (p. 355).

Hoy en día, la tecnología destaca de ma-
nera sorprendente al momento de comuni-
carnos, y aunque es una herramienta muy 
útil, lo ideal es comunicarse de forma inter-
personal, donde no solo se manifiestan las 
expresiones verbales de la comunicación, 
sino también un lenguaje no verbal, que en 
muchos casos dice más que la comunica-
ción oral. Así se podrá llegar a una efecti-
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vidad en la comunicación que las personas 
transmitan, ya sea a niveles descendentes, 
ascendentes o laterales. Es indispensable 
entender que la comunicación interna es 
un factor crucial para el funcionamiento efi-
ciente de las organizaciones. Sin ella, no es 
posible coordinar las tareas de manera efi-
caz, integrar a los colaboradores y poner en 
práctica la misión, la visión y los valores de 
la organización.

Para Marchiori (2008), la comunicación 
interna:

...posibilita el intercambio de informa-
ciones vía comunicación, contribuyendo 
para la construcción del conocimiento, 
el cual es expresivo en las actitudes de 
las personas. Es fundamentalmente un 
proceso que engloba la comunicación 
administrativa, flujos, barreras, vehícu-
los, redes formales e informales. Pro-
mueve, por lo tanto, la interacción social 
y fomenta la credibilidad, actuando en el 
sentido de mantener viva la identidad de 
una organización. (pp. 213 214).

En la empresa Asador Vasco Plaza Par-
que, se identificó una falta de coherencia en 
la transmisión de información e incluso su 
distorsión entre los dos turnos de trabajo, 
lo cual ha llevado a inconsistencias en las 
actividades diarias, hasta llegar a percibir 
cierto favoritismo y preferencias hacia algu-
nos colaboradores por parte de los líderes 
de las áreas.

Esta falta de efectividad en la comunica-
ción interna no solo compromete la calidad 
del servicio al cliente, sino que también 
puede resultar en la rotación de personal, 
crear rumores dentro de la empresa, ade-
más de afectar el rendimiento y la eficien-

cia operativa. Es necesario resolver este 
problema desde la raíz, ya que, al ser un 
establecimiento de prestigio, se debe man-
tener y cuidar la buena reputación y el éxito 
continuo del restaurante y asegurar la sa-
tisfacción tanto de los clientes como de los 
colaboradores, creando armonía laboral.

Posterior a las conversaciones y entrevis-
tas con el personal del Asador Vasco Plaza 
Parque, se observó que la falta de comuni-
cación puede atribuirse a diferencias perso-
nales, falta de confianza y falta de transpa-
rencia tanto por parte de los colaboradores 
como de los líderes correspondientes. Se 
percibió que algunas personas tienden a 
mantener una actitud reservada y muestran 
limitadas expresiones de empatía, lo cual 
puede constituir una barrera para una co-
municación efectiva y clara.

También es importante que los colabo-
radores se sientan escuchados, ya que, 
con base en algunas de las respuestas, 
no siempre es así, y es aquí donde sur-
gen los rumores dentro de la organización 
y sobre la información transmitida. En 
cuanto a la perspectiva de comunicación 
interna, la relación entre la organización 
y la comunicación amplía la visión de la 
empresa. Es fundamental considerar la 
diversidad, las diferencias culturales y 
otros aspectos que forman parte de lo que 
entendemos como el ambiente interno de 
las organizaciones o empresas.

Marco teórico y conceptual

Antes de abordar los conceptos de comu-
nicación organizacional y cultura organiza-
cional, es importante señalar que algunas 
fuentes utilizadas tienen más de cinco años 
de antigüedad debido a su relevancia aca-
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démica y vigencia conceptual. Estas obras 
siguen siendo fundamentales en el estu-
dio del tema y permiten construir una base 
teórica sólida, complementada con autores 
más recientes que actualizan el contexto.

Es fundamental conocer la diferencia entre 
comunicación organizacional y comunica-
ción interna, pues, aunque están estrecha-
mente relacionadas, no son lo mismo. La 
comunicación organizacional abarca todas 
las formas en que una empresa se comu-
nica tanto dentro de la organización como 
con el exterior. Se incluyen las estrategias 
de comunicación, mensajes y canales usa-
dos para la transmisión de información.

Por otro lado, la comunicación organiza-
cional es indispensable dentro de una or-
ganización y su aplicación, a través del in-
tercambio de información, permitirá crear, 
mantener y fortalecer los vínculos con sus 
públicos a largo plazo y, por ende, favore-
cerá el cumplimiento de las metas a futuro. 
(Cavagnaro, 2021).

Desde un punto de vista más detallado, 
Andrade (2010) entiende a la comunicación 
organizacional de tres maneras diferentes: 
1.- Como un proceso social porque implica 
un conjunto de mensajes que son intercam-
biados entre los miembros de una empresa 
y también con los involucrados externos; 
2.- Como una disciplina porque aborda un 
campo del conocimiento humano que es-
tudia el proceso de la comunicación al in-
terior de las organizaciones; 3.- Como un 
conjunto de técnicas y actividades porque 
permite generar conocimientos mediante la 
investigación del proceso de comunicación 
que sirven para mejorar la transferencia de 
mensajes que se dan entre los integrantes 

de la organización y los diversos agentes 
de su entorno.

La comunicación interna se enfoca única-
mente en las interacciones y flujos de in-
formación dentro de la organización, englo-
bando la manera en que los colaboradores 
se comunican entre sí, con sus superiores y 
con otras áreas.

De acuerdo con Marchiori (2011), me-
diante la gestión de la comunicación inter-
na, se posibilita la implementación de todas 
las herramientas de comunicación dirigidas 
a los colaboradores con el fin de:

•	 Promover la comunicación entre los 
miembros.

•	 Facilitar la integración entre las reali-
zaciones personales y las instituciona-
les.

•	 Reducir los focos de conflicto interno 
a partir del fortalecimiento de la cohe-
sión de los miembros.

•	 Contribuir a la creación de espacios de 
información, participación y opinión.

La cultura organizacional representa el 
conjunto de principios, valores y creencias 
que guían las maneras de pensar y actuar 
de sus miembros, ayudándoles a enfrentar 
tanto los retos del entorno externo como los 
problemas de cohesión interna. También 
se puede entender como el sistema de re-
ferencia interno que utilizan los integrantes 
para comprender, clasificar y manejar a las 
personas y situaciones dentro de sus con-
textos laborales.

Cuando esta cultura está alineada con la 
estrategia institucional, se convierte en un 
elemento fundamental para el éxito, ya que 
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las conductas y pensamientos de los cola-
boradores reflejan y concretan la propues-
ta de valor de la organización, tanto hacia 
dentro como hacia fuera. En un entorno 
volátil, incierto, complejo y ambiguo, la ne-
cesidad de adaptar constantemente las es-
trategias incrementa, por lo que lograr que 
líderes y equipos piensen y actúen de forma 
coherente con la estrategia representa una 
ventaja competitiva relevante.

El impacto de la cultura organizacional 
en el rendimiento de la empresa puede ser 
considerable. Una cultura positiva que pro-
mueva la colaboración, la innovación y el 
compromiso puede elevar la productividad, 
la calidad del servicio y la satisfacción del 
cliente; por el contrario, una cultura negati-
va que provoca la desconfianza, la comuni-
cación deficiente y la resistencia al cambio 
puede desencadenar conflictos internos, 
alta rotación de personal y un bajo rendi-
miento.

Existen dos niveles de la cultura organi-
zacional:

· Artefactos visibles y comportamientos 
observables: cuyo foco de atención es la 
manera como los miembros de la organi-
zación visten, actúan, comparten símbolos, 
anécdotas, y ceremonias.

· Elementos profundos de la mente: como 
supuestos, creencias y procesos de pensa-
miento, que constituyen la cultura real de 
los integrantes de la organización. 

Generar un sentido de identidad entre los 
miembros de la organización y fomentar un 
compromiso con las creencias y valores que 
trascienden a nivel individual son algunas de 
las responsabilidades de la cultura organiza-

cional. En este sentido, la cultura organiza-
cional cumple dos papeles centrales:

· La integración interna: significa que los 
miembros de la organización van desarro-
llando una identidad de carácter colectivo y 
un conocimiento de la forma óptima en que 
juntos pueden trabajar efectivamente.

· La adaptación interna: es la manera en 
cómo la organización alcanza sus metas y 
hace relaciones con personas externas.

Harrison (1990), propone cuatro concep-
ciones ideológicas de la organización:

1.	 Orientación hacia el poder: enfoca-
das en la autoridad y el control, donde las 
decisiones provienen de niveles superiores 
y se aplican de arriba hacia abajo. Siempre 
busca negociar con ventaja y siempre en-
cuentra una justificación para anular aque-
llos acuerdos que ya no le son de utilidad.

2.	 Orientación hacia la función: centra-
das en reglas y procedimientos estableci-
dos, con una clara división de responsabi-
lidades y un enfoque en la estabilidad y la 
eficiencia. 

3.	 Orientación hacia el trabajo: enfoca-
das en la realización de proyectos y tareas 
específicas, valorando la flexibilidad, la in-
novación y la cooperación entre equipos 
multidisciplinarios.

4.	 Orientación hacia la persona: busca 
el bienestar y el desarrollo de las y los cola-
boradores, fomentando un ambiente de tra-
bajo colaborativo y apoyando la autonomía 
y la creatividad.

Como se mencionó con anterioridad, el 
tipo de liderazgo es un factor clave para una 
empresa, por eso es importante profundizar 
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en su conceptualización y conocer los tipos 
que existen: Liderazgo. Se define como un 
“proceso de influencia entre líderes y segui-
dores, para lograr los objetivos organizacio-
nales por medio del cambio”. (Lussier y C. 
Achua, 2011). Robbins (2009) lo describe 
como la “capacidad para influir en un grupo 
con objeto de que alcance metas”. 

Un líder debe tener habilidades y caracte-
rísticas específicas para serlo, como impul-
so, motivación, integridad, confianza, cono-
cimiento del negocio, inteligencia emocional 
e inteligencia. Asimismo, debe ser creati-
vo, solucionar problemas, transmitir apoyo, 
construir equipos, poner el ejemplo, mante-
ner el orden y la racionalidad, además de ser 
responsable, empático, congruente, abierto, 
comprometido y evaluar resultados. 

Un líder no siempre tiene todas las habili-
dades y características juntas, algunos son 
más rígidos que otros, unos son más disper-
sos y otros más presentes. Por ello, la Teo-
ría Situacional propuesta por Hersey y Blan-
chard (1969) plantea que el liderazgo no es 
una característica fija y constante, sino que 
debe ajustarse a diversas circunstancias y 
requerimientos. Un líder eficaz es capaz de 
modificar su estilo de liderazgo en función de 
las necesidades y el nivel de madurez de su 
equipo.

En este contexto, los tipos de lideraz-
go son:

· Autocrático: se caracteriza por la con-
centración de poder en un solo indivi-
duo, quien toma todas las decisiones sin 
consultar a los demás. Este tipo de líder 
puede recurrir a la fuerza, la intimidación 
o el castigo para mantener su autoridad. 
Aunque permite una toma de decisiones 

rápidas, limita la diversidad de ideas y 
puede conducir al maltrato o la falta de 
consideración hacia los demás. La priori-
dad del líder autocrático es mantener su 
poder y aplastar cualquier oposición a 
sus ideas y decisiones, generando miedo 
y desconfianza en su camino. (Hersey y 
Blanchard,1969)

· Administrativo: se preocupa principalmen-
te por el funcionamiento interno de la orga-
nización, sin prestar demasiada atención 
a su dirección a largo plazo. Su prioridad 
es mantener las operaciones en marcha 
de manera eficiente, manejando el presu-
puesto, supervisando el cumplimiento de 
las políticas y procedimientos, y resolvien-
do rápidamente los problemas que surjan. 
Lo que no hará es guiar a la organización. 
La visión no es su asunto; el mantenimien-
to de la organización lo es. En general, una 
organización bien administrada, indepen-
dientemente de su estilo de liderazgo, es 
un lugar bastante agradable para trabajar. 
(Hersey y Blanchard,1969)

· Democrático: valora la participación y las 
opiniones de su equipo, considerando las 
responsabilidades en lugar del estatus. 
Aunque consulta y valora las diferentes 
perspectivas al tomar decisiones, asume la 
responsabilidad final. Con su énfasis en la 
igualdad, pueden fomentar la amistad y las 
buenas relaciones en toda la organización 
y ayuda a las personas a sentirse valora-
das cuando se les piden sus opiniones e 
incluso más. (Hersey y Blanchard,1969).

· Colaborador: busca involucrar a todos los 
miembros de la organización en la toma 
de decisiones, fomentando la confianza y 
el trabajo en equipo. A través de un pro-
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ceso de discusión en colaboración, busca 
tomar decisiones que beneficien al grupo, 
dejando de lado la necesidad de control 
o poder para potenciar al equipo. Confía 
en que, con la información relevante, las 
personas tomarán buenas decisiones y 
se asegura de facilitar ese proceso. Es 
el que en mayor grado garantiza que los 
miembros de la organización crean en la 
visión y decisiones de la organización, ya 
que están directamente involucrados en 
su creación. (Hersey y Blanchard,1969)

Entender cómo se comunican interna-
mente y reconocer las barreras culturales 
y jerárquicas es clave para mejorar la efi-
ciencia y la cohesión en El Asador Vasco 
Plaza Parque. Al comprender los conceptos 
de comunicación organizacional, cultura or-
ganizacional y liderazgo se crea una base 
sólida para enfrentar y superar estos desa-
fíos, promoviendo un ambiente de trabajo 
más colaborativo y productivo. Esto no solo 
mejora la colaboración y resuelve conflic-
tos, sino que también refuerza la identidad 
compartida y el compromiso con los valores 
de la organización, elementos de gran valor 
para alcanzar objetivos y mantener altos ni-
veles de rendimiento.

Comunicación interna: taxonomías, ba-
rreras y dinámicas en El Asador Vasco

A través de esta investigación se analizaron 
las interacciones de comunicación interna 
en El Asador Vasco, sucursal Plaza Parque, 
identificando las barreras culturales y jerár-
quicas que puedan estar interfiriendo en el 
intercambio de información.

Como se ha mencionado, uno de los pi-
lares de la comunicación organizacional 

es la interna, que se da en la interacción 
entre quienes conforman la institución, no 
sólo en el desarrollo de sus actividades sino 
también se extiende a la relación personal 
y que, por ende, tiene un impacto directo en 
la identidad que incluso alcanza a los stake-
holders (grupos de interés).

Como lo refieren Garrido, Goldhaber y 
Putnam (2020) cuando citan a Donald, H. 
(1999): La empresa genera un continuo de 
actos que reciben una lectura en el día a 
día, lo que de modo consciente o no gene-
rará una interpretación social de su hacer, 
de su dinámica propia e individualizante en 
la sociedad y que finalmente podrá ver su 
éxito o fracaso.

En este contexto, Z. Chagoya (Comunica-
ción Personal, 4 de septiembre de 2022), ha 
definido la Taxonomía de la comunicación 
interna, la cual se clasifica por su contenido, 
destinatario, por la necesidad de respuesta, 
por su dirección y por su forma. Esta aporta-
ción que segmenta y define la comunicación 
en emisores y receptores, canales, medios, 
formas y símbolos que permite esclarecer 
las distintas maneras en que se puede ha-
cer llegar desde un oficio riguroso hasta un 
rumor dentro de una organización, lo que da 
la posibilidad de establecer herramientas y 
estrategias con el fin de mejorar la comuni-
cación y dar sentido a la forma de comunicar 
en el ejercicio de la productividad. Esta parte 
es sumamente valiosa para cualquier orga-
nización, por lo que se puede decir enton-
ces: optimización de las Taxonomías igual a 
mayor productividad.

La comunicación interna por su conteni-
do puede ser formal; es decir, respeta la 
jerarquía, utiliza nomenclatura y tiene credi-
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bilidad. La informal utiliza diferentes cana-
les, no sigue un protocolo o procedimiento 
establecido y normalmente se denota por 
síntomas de rumor. Su siguiente determi-
nante puede ser por el destinatario, ya sea 
individual, es decir, de persona a persona o 
genérico (muchas personas).

La necesidad de respuesta es la tercera 
variable; esta se segmenta en imperativa 
(exige una respuesta), informativa (anun-
cia) y exhortativa (voluntaria, invita a al-
guna acción). Se distingue también por su 
dirección, que nuevamente se segmenta 
en tres puntos principales: vertical (ya sea 
descendente o ascendente), horizontal (en-
tre homólogos) y multidireccional (en todos 
los canales jerárquicos o incluso saliendo 
de la jerarquía de la institución).

Finalmente, la clasificación por su forma, 
donde existe una amplia cantidad (oral, es-
crita, electrónica, gráfica y multimedia).

En este sentido, se muestran los resulta-
dos arrojados por las entrevistas acerca de 
dichas taxonomías:

Por su contenido. La diferencia significa-
tiva entre comunicación formal e informal 
muestra que el 70% de los entrevistados 
prefieren la comunicación informal, mien-
tras que el 30% utiliza la formal. Esta pre-
ferencia puede influir en la dinámica de las 
interacciones dentro de los contextos estu-
diados, mostrando una inclinación hacia la 
flexibilidad, confianza, comodidad y la cer-
canía en la comunicación interpersonal.

Por su destinatario. La comunicación se 
distribuye de manera equitativa: 50% dirigi-
da a destinatarios individuales y 50% a des-
tinatarios genéricos, reflejando estrategias 

variadas según el contexto y los objetivos 
de cada comunicación, ya sea hacia alguien 
específico o hacia más personas, según la 
necesidad del equipo. Esta distribución pue-
de reflejar estrategias variadas de comuni-
cación dependiendo del contexto y de los 
objetivos específicos que los entrevistados 
buscan alcanzar con su comunicación.

Por su necesidad de respuesta. La co-
municación imperativa predomina con un 
55%, mostrando que los entrevistados sue-
len utilizarla para dar instrucciones claras 
o solicitar respuestas específicas según 
el contexto. Un ejemplo es cuando algún 
miembro del restaurante solicita un permi-
so para faltar o cambiar su día de descan-
so, donde es necesaria una respuesta por 
parte del receptor.

La presencia de comunicación informativa 
indica que también se valora la transmisión 
de información sin necesariamente exigir 
una acción inmediata. Por ejemplo, cuando 
los colaboradores ya no se encuentran en 
su área de trabajo, el encargado envía un 
mensaje vía WhatsApp informando sobre 
una reservación y en este caso solo es un 
mensaje informativo. El porcentaje de la co-
municación exhortativa muestra que, aun-
que menos común, también existe la prác-
tica de motivar o invitar a alguna acción. 
Un ejemplo es cuando el personal tiene la 
iniciativa de comprar un pastel para festejar 
el cumpleaños de un colaborador, pide una 
respectiva cooperación voluntaria, y cada 
individuo decide si la brinda o no.

Por su dirección. La comunicación ho-
rizontal es la más frecuente, con un 45%, 
destacando la colaboración y coordinación 
entre líderes y entre miembros con igual 
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nivel jerárquico. La comunicación vertical 
descendente representa 25%, utilizada 
para transmitir información y autoridad de 
los líderes hacia su equipo. La comunica-
ción vertical ascendente alcanza 15%, re-
flejando los canales de retroalimentación 
del equipo hacia la gerencia. Finalmente, 
la comunicación multidireccional también 
representa 15%, involucrando interacción 
en todos los niveles jerárquicos y ocasio-
nalmente fuera de la estructura formal de la 
organización.

Por su forma. La comunicación verbal y 
la comunicación multimedia se utilizan con 
igual frecuencia, cada una con un 40%, 
mostrando que ambos métodos son clave 
para transmitir información cotidiana y diná-
mica. La comunicación escrita representa 
20%, utilizada principalmente para mensa-
jes formales, documentación, nómina, con-
tratos o comunicaciones detalladas, espe-
cialmente por líderes, gerentes y RRHH.

El resultado de comunicación multimedia 
destaca la importancia de utilizar múltiples 
formatos para captar la atención y transmi-
tir mensajes de manera efectiva en entor-
nos modernos. Generalmente se utiliza en 
los grupos de WhatsApp en los que están 
todos los integrantes, pueden ser emojis, 
imágenes, gráficos, GIF o videos. Esta dis-
tribución refleja cómo las organizaciones y 
las personas eligen métodos de comuni-
cación según la naturaleza del mensaje, el 
receptor y las preferencias personales de 
acuerdo a sus vínculos o su contexto.

Con este apartado se conocen los aspec-
tos clave sobre la comunicación interna en 
El Asador Vasco Plaza Parque, enfocado 
en la identificación de barreras culturales y 

jerárquicas que afectan el intercambio de 
información. La aplicación de la taxonomía 
de la comunicación interna proporcionó un 
marco sólido para entender las diferentes 
formas y direcciones de la comunicación 
dentro de la organización. Las gráficas pre-
sentadas muestran una percepción mixta 
sobre la efectividad de la comunicación y 
la influencia del liderazgo en la motivación y 
productividad de los colaboradores.

Estos hallazgos destacan la importancia 
de implementar estrategias que promue-
van una comunicación organizacional más 
transparente, equitativa y efectiva. Reforzar 
la comunicación interna en una empresa no 
solo fomenta un entorno laboral inclusivo y 
colaborativo, sino que también potencia la 
productividad y el rendimiento global de la 
empresa para el logro de metas y objetivos 
a largo plazo.

Análisis crítico: percepción, liderazgo y 
comunicación.

Los resultados obtenidos permiten contex-
tualizar las experiencias y opiniones de co-
laboradores y líderes, en relación con la co-
municación interna, el liderazgo y el clima 
organizacional en El Asador Vasco Plaza 
Parque, respondiendo a los objetivos plan-
teados.

Percepción general de la comunicación 
interna. La percepción de la comunicación 
interna en la organización está dividida, 
con un 60% que la considera buena y un 
30% que la califica como poco eficiente, 
mientras que un 10% la califica como re-
gular. Esta segmentación sugiere que, si 
bien existen fortalezas en la comunicación 
interna, es crucial identificar las áreas de 
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oportunidad y desarrollar estrategias es-
pecíficas para mejorar su eficiencia. Imple-
mentar canales más efectivos, fomentar 
una cultura de retroalimentación y garan-
tizar la claridad en la transmisión de men-
sajes podrían contribuir a una percepción 
más positiva entre los colaboradores.

Dificultades para comunicarse. El 68% 
del personal manifiesta no tener dificulta-
des para comunicarse, porque considera 
que los canales son claros, existe aper-
tura con sus superiores y el trabajo en 
equipo facilita el flujo de información, lo 
que indica que para una cantidad consi-
derable de los colaboradores, la comuni-
cación dentro de la organización funciona 
adecuadamente. Sin embargo, el 32% 
percibe conflictos en este aspecto, ya que 
menciona que en ocasiones la informa-
ción no llega a todos por igual, se presen-
tan confusiones en las instrucciones o se 
generan tensiones al transmitir mensajes 
entre distintos niveles jerárquicos.

Si bien la comunicación parece funcionar 
de manera adecuada para la mayoría del 
equipo, la percepción de dificultades por 
parte de una tercera parte del personal 
indica la necesidad de revisar y fortalecer 
los canales y estrategias actuales. Abor-
dar estas barreras podría garantizar una 
comunicación más equitativa y efectiva 
para toda la empresa.

Ambiente laboral. El 80% de los entre-
vistados percibe el ambiente laboral de 
manera positiva, destacando la colabora-
ción entre compañeros y una buena rela-
ción con los líderes. No obstante, el 20% 
restante considera que el entorno es poco 
favorable, atribuyendo esta percepción a 

roces interpersonales o conflictos perso-
nales. Identificar y atender las causas, así 
como fomentar una cultura de respeto y 
colaboración, y fortalecer el apoyo entre 
equipos contribuirá a un entorno de trabajo 
más armonioso y productivo.

Acceso equitativo a la información. Los 
resultados mostraron que el 68% de los co-
laboradores percibe contar con un acceso 
equitativo a la información, lo que refleja 
que, para la mayoría, los canales de comu-
nicación funcionan de manera adecuada. 
Mientras que el 32% restante considera 
que no tiene el mismo acceso, lo que se-
ñala la necesidad de mejorar las prácticas 
organizacionales relacionadas con la dis-
tribución y accesibilidad de la información. 
Fortalecer este aspecto puede contribuir 
a un ambiente de trabajo más inclusivo, 
transparente y productivo.

Percepción del estilo de liderazgo. El 
53% de los entrevistados tiene una per-
cepción positiva del estilo de liderazgo, 
considerando que es justo, empático y 
transparente. Sin embargo, el 47% restan-
te manifiesta una preocupación importante 
sobre la imparcialidad y la equidad, perci-
biendo favoritismos.

Influencia del liderazgo. Estos resultados 
subrayan el papel clave del liderazgo en el 
desempeño laboral, con un impacto posi-
tivo del 53% en la motivación reflejada en 
su disposición para asumir retos, cumplir 
metas y mantener una actitud proactiva, 
así como en la productividad de algunos 
colaboradores. Sin embargo, un 47% no 
percibe este beneficio o incluso siente un 
impacto negativo o de exclusión. Es funda-
mental abordar estas áreas de mejora para 
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asegurar que el liderazgo sea un factor que 
impulse el desempeño y el compromiso de 
todos los colaboradores.

Definición de líder. Un tercio de los entre-
vistados considera que un líder se distingue 
por promover un ambiente de compañeris-
mo y generar confianza entre los miembros 
del equipo. Otro tercio ve a un líder como 
alguien que es motivador y está presente, 
es decir, capaz de inspirar al equipo y estar 
disponible para brindar apoyo y dirección 
cuando sea necesario. Y el último tercio lo 
caracteriza por ser serio y estricto, marcan-
do límites entre lo laboral y lo personal.

Características del líder ideal. Se pudo 
observar que los colaboradores tienen dis-
tintas percepciones sobre las característi-
cas que debería tener un líder ideal, des-
tacando principalmente la comunicación, la 
empatía, la motivación, el reconocimiento, 
la justicia y la neutralidad.

Percepción de exclusión. El 73.3% de los 
colaboradores no experimentan sentimien-
tos de exclusión, reflejando un ambiente de 
trabajo incluyente, de integración y senti-
do de pertenencia. Sin embargo, el 26.7% 

restante sí reporta sentirse excluido, princi-
palmente por situaciones relacionadas con 
percepciones de favoritismo o desigualdad 
en el trato o concesiones.

Expectativas y logro de resultados. Este 
análisis muestra una diversidad en cómo se 
perciben y se alcanzan las expectativas de 
productividad y resultados entre los entre-
vistados, con una mayoría que logra cum-
plir o superar las metas propuestas.

Mecanismos de incentivo y reconocimien-
to. Los líderes tienen diversos mecanismos 
de incentivos: demuestran confianza en el 
equipo y brindan apoyo continuo para mo-
tivar y reconocer el buen desempeño. Utili-
zan pequeñas recompensas y oportunida-
des de aprendizaje como formas efectivas 
de incentivo y reconocimiento. Se procura 
la neutralidad y operatividad en estos me-
canismos, enfatizando la equidad y la ob-
jetividad.

Disponibilidad para la comunicación. Es-
tos resultados muestran cómo las expecta-
tivas sobre la disponibilidad para la comuni-
cación pueden variar entre una preferencia 
por un liderazgo más integrador y personal-
mente involucrado frente a uno más enfoca-
do exclusivamente en cuestiones laborales.
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CONCLUSIONES

La investigación, realizada con una muestra 
limitada de 19 personas, ofrece información 
valiosa sobre comunicación interna, lide-
razgo y clima laboral. Después del análisis 
realizado en El Asador Vasco Sucursal Pla-
za Parque, se observó que en la empresa 
existe una barrera en el flujo de información 
que impide llevar a cabo correctamente las 
actividades de los colaboradores, causan-
do desacuerdos dentro del establecimiento. 
En este sentido, se puede confirmar que el 
éxito organizacional depende en gran medi-
da del clima laboral, lo cual deriva en una 
cohesión de su equipo interno, pues confor-
ma la pieza central para el logro de los obje-
tivos organizacionales. Es importante saber 
que cuando las dinámicas internas son sa-
ludables, ello se refleja inevitablemente en 
la percepción que tiene el público externo.

Se percibe un clima laboral mayormente 
favorable, pero existen áreas que requieren 
atención para fortalecer aún más el ambien-
te interno. En particular, la comunicación in-
terna muestra oportunidades de mejora en 
cuanto a su fluidez y claridad, dado que la 
falta de canales formales y efectivos puede 
generar rumores, malentendidos y sentimien-
tos de exclusión. La gestión del liderazgo 

también juega un papel vital: la forma de diri-
gir un equipo con liderazgos más empáticos 
y equitativos fomenta una mejor integración 
y motivación, mientras que la comunicación 
cerrada o selectiva puede provocar divisio-
nes y descontento. Estas estrategias permi-
tirían aclarar información de forma oportuna 
y directa, reduciendo así la incertidumbre, el 
sentido de exclusión y evitando que los ru-
mores ocupen ese vacío informativo.

El reconocimiento y la motivación son ele-
mentos fundamentales para aumentar el 
sentido de pertenencia y el compromiso del 
personal. También el uso de elementos vi-
sibles como gafetes y uniformes contribuye 
positivamente a la identidad y profesionalis-
mo del equipo.

Los hallazgos aquí expuestos ofrecen 
una base sólida para implementar estra-
tegias orientadas a fortalecer la comuni-
cación interna, el liderazgo y el bienes-
tar laboral. Las acciones recomendadas 
(desde la creación de espacios de diálogo 
y capacitación hasta la promoción de un 
liderazgo inclusivo y la implementación de 
sistemas de reconocimiento) pueden im-
pulsar el clima organizacional y, por ende, 
el desempeño general de la empresa.
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El COMVIVE de Jalatlaco y las estrategias para controlar 
el avance de la gentrificación en el Barrio Mágico 

Resumen

La gentrificación no es un concepto de 
moda, es un fenómeno social que avanza 
lento y constante en las principales ciudades 
del mundo entero. Se le ha llamado la nue-
va forma de conquista, y ante ello, se hace 
necesaria una revisión teórica y etnográfica 
para entender si lo que está sucediendo en 
Oaxaca capital puede ser o no denominado 
de esta manera. 

Este artículo hace un recorrido por la de-
finición y características de manifestación 
de la gentrificación, aborda la tipología en la 
cual se le ha clasificado y las consecuencias 
que tiene para los grupos sociales en los que 
se presenta. Además, se hace una revisión 
puntual de la figura honoraria del Comité 
de Vida Vecinal (COMVIVE) creada des-
de la autoridad municipal para apoyar en la 
atención y solución de las necesidades que 
cada Agencia, Barrio y Colonia del munici-
pio de Oaxaca de Juárez tiene, pero elegida 
desde la comunidad. El objetivo general de 
la investigación fue construir una descrip-
ción del fenómeno social que se presenta en 
el Barrio Mágico de Jalatlaco del municipio 
de Oaxaca de Juárez a partir de las narrati-
vas de sus habitantes, la revisión teórica y 
etnográfica para determinar finalmente que, 
aunque existen características de la gentrifi-
cación, la participación social organizada a 
través del COMVIVE hace que el avance 
sea lento y controlado. 

Palabras clave: Barrio, COMVIVE, fenó-
meno social, gentrificación.

Summary

Gentrification is not the latest trend con-
cept; it is a social phenomenology that 
advances its constant and slow in the 
principal cities of  the all the world. This 
phenomenology is named the new form 
of  conquest, to understand whether it can 
be or not it’s necessary to check the theory 
and the ethnographic how take place in 
Oaxaca.

This article makes a road for the defini-
tion and characteristics of  gentrification, 
bring up the classification are founded 
and the consequences how present in the 
different social levels.  Also, its check in 
the figure of  the “Comite de Vida Veci-
nal (COMVIVE)” who was create for the 
municipality authority to bring support in 
the attention and the solution the neces-
sary for all the Agency, Barrio and Colonia 
in the municipality of  Oaxaca the Juarez, 
but it select in base of  the community. 
The principal objective of  this investiga-
tion was the construction of  a description 
of  the social phenomenon who presents 
in the Barrio Mágico of  Jalatlaco in the 
municipality of  Oaxaca the Juarez in base 
of  the revision in the theory and ethno-
graphic to finally determine, unless exist 
gentrification characteristics, the organiza-
tional social participation intervene for the 
“COMVIVE” made that advance are slow 
and whit a control.

Key words: Barrio, COMVIVE. social 
phenomenon, gentrification. 
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La palabra gentrificación, aunque pudiera 
pensarse que es un concepto y una diná-
mica social reciente, tiene su anteceden-
te conceptual desde los años sesenta en 
que empezó a configurarse como objeto de 
estudio para tratar de entender el despla-
zamiento de personas de un nivel socioe-
conómico bajo por aquellas cuyo poder ad-
quisitivo era mayor; desde entonces, esta 
situación se ha repetido e intensificado 
ya en las principales ciudades del mundo 
como: París, Buenos Aires, Bogotá, Río de 
Janeiro o Berlín, entre otras más. 

Recientemente en nuestro país se ha te-
nido que voltear la mirada a este fenómeno 
que silenciosamente ha ido introduciéndo-
se en la dinámica de vida de las y los habi-
tantes. Podría pensarse que esta situación 
solo se da en ciudades cosmopolitas como 
la Ciudad de México, Puebla o Guadalaja-
ra; sin embargo, otras que no lo son tanto, 
pero que su historia, cultura y tradiciones 
son un atractivo para las personas extran-
jeras están empezando a identificar la in-
vasión silenciosa. Tal es el origen de esta 
investigación. 

Profundizar en la revisión documental del 
fenómeno a nivel regional o nacional no 
bastó para determinar si lo que sucede en 
la ciudad de Oaxaca de Juárez y en el caso 
específico del Barrio Mágico de Jalatlaco 
se llama o no gentrificación. Fue necesaria 
una exploración en la vida diaria de las y 
los ciudadanos oriundos, de sus hábitos, de 

sus costumbres; escuchar sus voces para 
poder describir lo que ahí sucede. Además, 
analizar la participación de la sociedad or-
ganizada a través de la figura del Comité de 
Vida Vecinal (COMVIVE) para contrarrestar 
o frenar los efectos del avance del despla-
zamiento y cambio de su entorno. 

Es ahí donde radica la importancia de este 
estudio, en atender no solo las característi-
cas que a nivel mundial y nacional concep-
tualizan a la gentrificación, sino tomar en 
cuenta la peculiaridad de la sociedad oaxa-
queña con toda su mística, tradición, folclor 
y espiritualidad que se conjugan en su iden-
tidad cultural para entonces describir de 
manera precisa el fenómeno social que se 
está dando en el primer Barrio Mágico de 
la ciudad y del estado;  bajo este sustento, 
que las autoridades correspondientes pue-
dan proponer y ejecutar políticas públicas 
desde sus habitantes y en su beneficio sin 
oponerse al proceso natural de evolución 
de la dinámica social.  

El objetivo general de la investigación fue 
construir una descripción del fenómeno social 
que se presenta en el Barrio Mágico de Ja-
latlaco del municipio de Oaxaca de Juárez a 
partir de las narrativas de sus habitantes, la 
revisión teórica y etnográfica para determinar 
finalmente que, aunque existen característi-
cas de gentrificación que se repiten y mani-
fiestan en esta comunidad local, la participa-
ción social organizada a través del COMVIVE 
hace que el avance sea lento y controlado.  

INTRODUCCIÓN
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Para ello, hubo que comparar las definiciones 
conceptuales con la finalidad de encontrar 
similitudes; identificar las características des-
critas y contrastarlas con la situación que se 
vive en el Barrio Mágico de Jalatlaco; además 
de analizar la participación de la sociedad ci-
vil (organizada o no) en la visualización del 
fenómeno y su detención.

Las preguntas que había que responder 
eran si ¿el fenómeno social que se vive en 
el Barrio Mágico de Jalatlaco puede cata-
logarse como gentrificación? ¿La identidad 
cultural de las y los habitantes del Barrio 
Mágico de Jalatlaco se han modificado con 
la residencia de extranjeros en su comuni-
dad? ¿Las acciones y funciones que de-
sarrolla el COMVIVE del Barrio Mágico de 
Jalatlaco del Municipio de Oaxaca podrían 
contribuir a frenar el avance de la gentrifica-
ción en su comunidad?

A través de la técnica de investigación do-
cumental se realizó una revisión teórica del 
concepto y evolución del fenómeno social de 
la gentrificación, para identificar sus carac-
terísticas, las formas en que se manifiesta, 
los efectos que produce y las consecuencias 
que provoca. Utilizando el método etnográ-
fico, se realizaron entrevistas a profundidad 
con habitantes oriundos del Barrio de Jalat-
laco que son integrantes del Comité de Vida 
Vecinal: Luis Fernando Navarro Martínez y 
Julio César Navarro Moncada presidente 
y tesorero respectivamente del COMVIVE 
2023-2024 para determinar qué saben so-
bre el fenómeno de la gentrificación, cómo la 
conciben y cómo desde su función honora-
ria, intentan detener su avance.

Para entender el proceso de conformación 
del COMVIVE y las funciones que tiene per-

mitidas esta figura de representación popu-
lar se entrevistó al director de Agencias, Ba-
rrios y Colonias del Municipio de Oaxaca de 
Juárez (del periodo 2022-2022); también se 
le preguntó sobre la gentrificación, aunque 
sus respuestas fueron dadas a título per-
sonal y no oficial. Como complemento de 
la información se hizo una revisión heme-
rográfica para conocer la postura guberna-
mental respecto al tema y las acciones que 
se han realizado desde la función pública 
para atender la problemática estudiada. 

Una tercera entrevista fue hecha con el 
contador público Víctor Cuevas para ilus-
trar los cambios en las relaciones sociales, 
la interacción y la identidad cultural a tra-
vés de las vivencias y los ojos de quien es 
oriundo y vecino de Jalatlaco desde hace 
72 años. A través de su palabra se pudo 
conocer cómo han ido evolucionando las 
actividades económicas, familiares y socia-
les, así como la infraestructura e imagen de 
uno de los asentamientos más antiguos de 
la ciudad capital. 

Además, se utilizó un registro descriptivo 
de hechos a través del cual se recopiló in-
formación para detallar cómo es hoy el Ba-
rrio Mágico de Jalatlaco y de qué manera 
ha cambiado en los últimos años, buscando 
características del fenómeno estudiado en 
el ámbito urbano y patrimonial.

La redacción de este artículo está organi-
zada en cuatro subtemas. El primero en el 
que se retoman las definiciones de gentrifi-
cación para identificar características en los 
aspectos sociales, económicos, culturales. 
El segundo aborda la figura de los Comi-
tés de Vida Vecinal desde su conformación 
hasta sus funciones. El tercero se centra 
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en el Barrio Mágico de Jalatlaco, un repaso 
por su historia e importancia para la socie-
dad oaxaqueña y finalmente, los hallazgos 
a los que nos llevó la investigación. 

La gentrificación 

La evolución y el desarrollo del ser huma-
no es natural e inevitable. La convivencia 
en sociedad obliga a las mentes a generar 
cambios en todos los ámbitos en los que se 
desarrollan como personas. Cambia la for-
ma de vida, cambian las formas de pensar, 
las ideologías, cambian las costumbres, la 
forma de vestir, de comer, de hablar y de 
relacionarse; también el entorno físico en el 
que los seres humanos se desenvuelven. 
El crecimiento demográfico ha obligado a 
nuevos escenarios que buscan satisfacer 
las necesidades básicas de vivienda y sus-
tento en todos los rincones del mundo, para 
lograr un bienestar y un bien ser. 

Es en este ámbito en el que surge el fenó-
meno de la gentrificación que si bien para al-
gunos representa una mejora, para otros se 
convierte en una prueba de supervivencia. 

En 1964 la socióloga británica nacida 
en Alemania Ruth Glass, empleó el tér-
mino “gentrificación” para referirse al rem-
plazo de una población existente, por un 
fenómeno de retorno de la “gentry” (alta 
burguesía), que causó como efecto el 
aumento de los precios de la propiedad 
y el desplazamiento de los residentes de 
la clase trabajadora, por otras clases de 
mayor poder adquisitivo. (Lees, Slater y 
Elvin, 2007 citado en Centro de Estudios 
Sociales y de Opinión Pública, 2022)

Se tiene entonces, como punto de partida 
para la definición inicial de un complejo fe-

nómeno, a la salida de las personas de su 
entorno habitacional por una cuestión eco-
nómica, con todos los pormenores que esto 
pueda ocasionar. Sin embargo, después de 
70 años, se han encontrado otras caracte-
rísticas que acompañan a este desplaza-
miento y que se ha ido demostrando que se 
origina y se debe analizar desde diversas 
perspectivas para lograr su comprensión y 
entonces establecer los mecanismos para 
su detenimiento. 

La revista del Centro de Estudios Sociales 
y de Opinión Pública (CESOP) del H. Con-
greso del Estado de Oaxaca en su edición 
Gentrificación Turística (2022) afirma que el 
capitalismo es otro de los elementos funda-
mentales en la aparición y desarrollo de la 
gentrificación, ya que es de alguna mane-
ra, una representación de la lucha de cla-
ses donde la idea de una vida cosmopolita 
se impone a través de estereotipos y cam-
bios de imagen globalizados, que son más 
atractivos para las personas con mayor po-
der adquisitivo y que obligan a las menos 
favorecidas económicamente, a cambiar de 
lugar de residencia por no poder entrar en 
la dinámica monetaria para pagar los servi-
cios y condiciones de vida en aumento. 

…el proceso mismo implica una re-
construcción del espacio y de las relacio-
nes sociales giradas en torno al mismo, y 
que a su vez desencadena el aumento en 
el precio de los terrenos, así como de las 
rentas, las cuales se vuelven difíciles de 
pagar para los residentes más antiguos, 
quienes al enfrentarse a esta situación 
deciden abandonar sus hogares (Centro 
de Estudios Sociales y de Opinión Públi-
ca, 2022, p.7).

134



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

Es el poder económico una segunda ca-
racterística del fenómeno social definido 
como gentrificación: quien tiene la posibili-
dad puede adquirir los bienes, remodelarlos, 
cambiar su uso y obtener así un beneficio 
monetario; el gobierno entonces autoriza el 
uso de las propiedades para otras activida-
des más allá de la vivienda y aumenta los 
montos en el pago de impuestos como el 
predial y de los servicios básicos con el ar-
gumento de la rectificación o regulación terri-
torial. Las actividades en el entorno cambian 
de la convivencia cotidiana de vecinos y se 
transforman en atractivos para visitantes lo-
cales, nacionales y extranjeros, porque se 
ponen de moda y además, son promovidos 
por las mismas autoridades gubernamenta-
les desde sus programas culturales y turísti-
cos. Este cambio suele ser gradual y como 
lo describe Smith (2012) puede considerar-
se un proceso de conquista.

En el texto La Polisemia y la lingüística de 
la gentrificación Barrera Gutiérrez (2014) 
hace un análisis del surgimiento del con-
cepto y sobre todo, del uso de la traduc-
ción al castellano enfocándose en el uso 
del vocablo en Colombia, donde se recu-
rre a otros similares “como gentrificación, 
aburguesamiento, yupificación, elitización 
o aristocratización” (331). Todos aluden a 
una diferencia de clase, pero no terminan 
de describir en su totalidad al fenómeno so-
cial que tiene más de una causa de origen. 
En México se usa gentrificación y esta dife-
rencia de estatus social es la tercera carac-
terística que lo evidencia. 

el término conceptualiza un proceso 
que no es homogéneo entre ciudades ni 
dentro de las mismas, donde confluyen 

intereses tanto públicos como privados, 
que no solo trata del cambio del territorio 
sino de las percepciones y los compor-
tamientos que surgen alrededor de este 
y que en general resulta excluyente, di-
ferenciador y enfocado en el consumo. 
(Barrera Gutiérrez, 2014, p. 329) 

La modificación del entorno arquitectónico 
con autorización del gobierno es la cuarta 
particularidad dentro del fenómeno de la 
gentrificación. Al tener capacidad económi-
ca para invertir, los bienes inmuebles son 
“embellecidos” respetando algunas carac-
terísticas de su estilo original combinado 
con materiales, diseños y colores moder-
nos. “El patrimonio urbano es uno de los 
territorios más gentrificables y atractivos 
para la inversión privada” (Delgadillo, et al., 
2015, p.121)

En 2014, la Universidad Nacional Au-
tónoma de México (UNAM) a través del 
Instituto de Geografía realizó el Coloquio 
de Perspectivas del estudio de gentrifica-
ción en México y Latinoamérica. Derivado 
de ese encuentro de especialistas, al año 
siguiente se editó el libro con el mismo 
nombre, integrado 17 trabajos divididos 
en Producción del espacio y producción 
de la gentrificación, Patrimonio, turismo 
y gentrificación; Desplazamiento, justicia 
socioespacial y resistencia; y finalmente, 
Consumo del espacio y gentrificación. Este 
esfuerzo es el primer antecedente formal 
de investigación en México, desde la aca-
demia, hacia el fenómeno en la región y al 
mismo tiempo, estableció características 
fundamentales de su origen: 

la primacía de las políticas públicas 
como detonantes de los procesos, la re-
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levancia de los enclaves históricos y la 
cuestión del patrimonio en relación con 
su aprovechamiento turístico comercial, 
el poder de las clases populares para 
dificultar los procesos y la vulnerabilidad 
de las clases medias como consumido-
res. (Delgadillo, et al., 2015, p.26)

La gentrificación es un proceso lento y 
en este punto coinciden Smith (2012) y 
Delgadillo et al., (2015), cada uno desde 
su enfoque; pues el primero encuentra en 
este fenómeno social una invasión que se 
va dando de manera gradual que inicia con 
una intrusión y que obliga al desplazamien-
to; y el segundo, explica cómo se va modifi-
cando la identidad colectiva y el sentido de 
pertenencia y memoria social al cambiar el 
patrimonio edificado.

La apropiación y los vínculos simbólicos 
que los colectivos sociales establecen con 
los bienes inmuebles patrimonializados y 
con la ciudad son diferenciados y diversos. 
La relación de identidad, el acceso y el dis-
frute del patrimonio urbano son desiguales 
entre los distintos actores: en un mismo pa-
trimonio urbano se yuxtaponen identidades, 
memorias, atributos y valores. Así como 
hay un patrimonio urbano jurídicamente 
reconocido por leyes y normas, y tal vez 
socialmente desapropiado o desconocido; 
también hay otros patrimonios urbanos so-
cialmente apropiados aunque jurídicamen-
te no estén reconocidos como tales (Delga-
dillo, et al., 2015, p.115).

A partir de estas características, surge 
una clasificación que tipifica a las formas 
en las que la gentrificación se presenta en 
la dinámica social, como la turistificación, 
turistización o gentrificación turística. Esta 

consiste en la llegada de turismo atraído a 
partir de la difusión excesiva, generalmen-
te por las autoridades gubernamentales, de 
lugares que han sido renovados, embelle-
cidos o cambiados acorde a los estándares 
globalizados y que se convierten en iconos 
de atracción. 

El turismo cultural urbano es una ac-
tividad de múltiples dimensiones (so-
ciales, económicas, culturales, etc.) … 
tiene como objetivo central la visita, el 
conocimiento y el consumo de los lu-
gares urbanos con valor patrimonial y 
particularmente aquellos reconocidos 
como Patrimonio de la Humanidad: 
centros y barrios históricos, ciudades 
antiguas, sitios arqueológicos, monu-
mentos; así como arquitecturas recien-
tes. Así, el patrimonio urbano se ha 
convertido de manera creciente en un 
importante atractivo para un turismo 
altamente sofisticado y dispendioso. 
(Delgadillo, et al., 2015, p.130)

Como consecuencia, se priorizan las ne-
cesidades de las y los visitantes nacionales 
y extranjeros por encima de las necesida-
des de las personas oriundas, de las y los 
habitantes, de los locales. Surgen nuevas 
opciones comerciales como restaurantes 
que cambian la comida tradicional, típica 
y regional por versiones foráneas ahora in-
cluidas en la dieta como pastas, hambur-
guesas, alitas de pollo, comida oriental y 
comida rápida que sustituye a las cocinas 
económicas, fondas y fritanguerías. Se pro-
duce lo que González (2018) conceptualiza 
como gourmetización y que se refiere a “la 
elevación de ciertos productos gastronómi-
cos generalmente ordinarios a un nivel pre-
mium, de alta calidad y precio” (p.2).
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Este cambio en la manera de preparar y 
presentar los platillos viene acompañado 
de la renovación de los espacios de con-
sumo, con los nombres estilizados que 
aluden a la alta cocina, menús en inglés, 
con diseños acorde al mobiliario y la de-
coración, con uso de tecnología para su 
consulta y que no todas las veces están al 
nivel de la calidad que ofertan. Comer deja 
de ser la satisfacción de una necesidad 
básica de las personas y se convierte en 
una experiencia de viaje o de salida que 
debe ser fotografiada, publicada y compar-
tida en las redes sociales. 

Los turistas también fueron evolucio-
nando y están orientados al consumo 
cultural, el viaje, y el entretenimiento. 
Por lo tanto, los sitios turísticos tratan 
de solventar las demandas de estos 
visitantes, y es así como se va dando 
este tipo en particular. Los habitantes 
originales, van siendo desplazados por 
la población flotante de turistas. (Centro 
de Estudios Sociales y de Opinión Pú-
blica, 2022, p.12)

Otros de los atractivos para los turistas 
son las manifestaciones culturales, ya sean 
las costumbres y tradiciones que a lo largo 
de la República mexicana se mantienen vi-
vas; o bien, las propias de cada barrio, co-
lonia o población y que le dan identidad, un 
sentimiento de orgullo y pertenencia a sus 
habitantes. Ejemplos como la festividad de 
los Muertos en Michoacán, la de los Para-
chicos en Chiapas, el festival Cervantino en 
Guanajuato, el carnaval en Veracruz, la Fe-
ria de San Marcos en Aguascalientes, entre 
otras; se vuelven el pretexto perfecto para 
la explotación del turismo cultural que gra-
dual y paradójicamente, va cambiando las 
usanzas tradicionales.

La gentrificación en Oaxaca 

Oaxaca es al mismo tiempo pluricultural 
y pluriétnico, pero esa pareciera ser la ra-
zón por la que las desigualdades sociales, 
culturales y económicas se distinguen y 
manifiestan con mayor claridad. Coexisten 
realidades que son contrarias y no com-
plementarias, más bien distantes; hay va-
riedad en las tradiciones y costumbres que 
tienen arraigo en sus habitantes, pero con 
el paso de los años se han ido adaptando 
modalidades que cambian la forma en que 
se realizan, por hacerlos más atractivos al 
público, aunque implique empezar a modifi-
car su esencia.

Oaxaca de Juárez es un referente para el 
turismo nacional y extranjero debido al gran 
bagaje cultural e histórico que guardan sus 
edificios, calles, monumentos arquitectóni-
cos, costumbres y tradiciones. La Secreta-
ría de Turismo del Estado reportó la llegada 
de 567,312 visitantes en 2023, lo que repre-
senta un crecimiento del 11.12% respecto 
al año anterior.  Por otro lado, el Censo de 
población y vivienda del INEGI (2020) indi-
ca que “La población residente en el estado 
y nacida en otro país es de 22 659 habi-
tantes. De este universo, 19 162 personas 
nacieron en Estados Unidos de América” 
(2). Hechos que han tomado notoriedad a 
partir del regreso a la “nueva normalidad” 
después del distanciamiento social origina-
do por la pandemia de COVID-19 y que han 
alertado sobre algunas características de la 
gentrificación.

Esta conexión entre turismo y gentrifi-
cación representa uno de los principales 
retos para las ciudades del siglo XXI, en 
gran parte, el turismo ha experimenta-
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do un continuo crecimiento y una pro-
funda diversificación, hasta convertirse 
en uno de los sectores económicos de 
crecimiento más veloz en el mundo de 
acuerdo a (sic) la OMT. (Centro de Es-
tudios Sociales y de Opinión Pública, 
2022, p.14)

En enero de 2024 fue convocada una ca-
lenda de visualización de la gentrificación a 
través de redes sociales en la que participa-
ron diversos colectivos y sociedad en gene-
ral interesada en el tema; durante el recorri-
do las y los participantes gritaron consignas 
y realizaron pintas con mensajes en el que 
expresaban sus demandas, rompieron vi-
drios y dañaron algunos locales que comer-
cian productos transnacionales. El hecho 
terminó con la detención de 4 personas por 
parte de la policía municipal y con refuerzos 
de la estatal (Pérez Alfonso, 2024).

Por su parte y ante los hechos, el gober-
nador del estado Salomón Jara Cruz afirmó 
en su conferencia de prensa, el lunes 29 de 
enero de 2024, que las acciones realizadas 
por los manifestantes el sábado anterior 
eran una muestra de racismo que fomen-
ta el odio contra los turistas de piel blan-
ca (Tiempo, 2024). Con esta declaración 
queda en evidencia que si bien ha habido 
voces de la sociedad que se han manifes-
tado en contra del fenómeno que identifican 
como gentrificación; el gobierno municipal y 
estatal no reconocen la situación como tal.

Estos hechos pusieron en la esfera públi-
ca el tema de la gentrificación en la ciudad; 
periodistas realizaron reportajes, notas y 
entrevistas e inclusive, el Comité Estudian-
til del Instituto de Investigaciones Socioló-
gicas de la Universidad Autónoma Benito 
Juárez de Oaxaca (IISUABJO) realizó el 

Foro de Gentrificación en Oaxaca: Proce-
sos, problemática y soluciones; no obstan-
te, no hubo ningún documento con conclu-
siones y hasta el momento de la realización 
de esta investigación, no se cuentan con 
estadísticas o datos duros que evidencien 
la existencia de este fenómeno social. 

En la ciudad capital son 3 los asentamien-
tos en los que se identifican algunas de las 
características de la gentrificación que se 
han descrito ya. Es el centro histórico des-
de el primer cuadro extendiéndose hacia la 
zona norte, noreste y sureste; el Barrio de 
Xochimilco ubicado hacia el noroeste de la 
ciudad y el Barrio de Jalatlaco, en la zona 
noreste. Espacios con alta afluencia turísti-
ca debido a su origen e importancia históri-
ca para la ciudad, así como por la conserva-
ción de sus tradiciones y costumbres. 

En este sentido, en la búsqueda de enten-
der si lo que sucede en Oaxaca de Juárez 
es o no gentrificación, se ha centrado la mi-
rada a uno de los barrios más antiguos y 
por ello, con un respaldo histórico que es 
señalado como gestor del fenómeno so-
cial. Jalatlaco, explica Margarito Navarro 
en una entrevista publicada en NVI Noticias 
(2021), es un vocablo que proviene del ná-
huatl “Xali” que significa arena y “atlahuitli”, 
barranca; “era un barrio muy grande…pero 
al crear el municipio de la ciudad de Oaxa-
ca delimitaron el territorio y solo quedó el 
corazón de Jalatlaco” («Barrio de Jalatlaco, 
el Más Antiguo Asentamiento Colonial de la 
Capital Oaxaqueña», 2021); del cual es me-
nester conocer un poco más. 

Barrio Mágico de Jalatlaco

Una mañana tranquila, con el movimiento 
habitual de quién va de paso a sus activida-

138



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

des diarias. Autos y motos pasan continua-
mente frente a la Iglesia, con un brincoteo 
alegre que se produce por el empedrado 
de las calles; jóvenes que estudian en las 
secundarias y preparatorias de alrededor 
caminan con la mirada puesta en el celular 
y los audífonos en los oídos. Algunos turis-
tas de piel blanca, con shorts y sin prisa, 
caminan en busca de alimentos y, aunque 
lugares hay muchos, algunos están cerra-
dos por ser lunes y otros más, tienen hora-
rio después de las 12:00 del día y el reloj 
apenas marca las 11:00 horas. 

Pero eso no parece importar a los visi-
tantes que aprovechan el sol, el encuadre, 
los colores, los murales, los adornos que 
cuelgan de azotea a azotea y el paisaje ar-
quitectónico para tomarse la foto. Unas en 
pose y otras más solo de las fachadas que 
rodean a la iglesia dedicada a San Matías, 
el santo patrono que, por el momento, per-
manece cerrada a las visitas porque no hay 
actividad religiosa programada para este 
día. El atrio y la cantera del templo también 
son capturados para el recuerdo. 

En 2023, Jalatlaco ha sido nombrado Ba-
rrio Mágico por la Secretaría de Turismo fe-
deral por las gestiones del gobernador del 
estado, Salomón Jara Cruz. La designación 
le viene dada porque tiene “espacios que 
combinan elementos que los hace únicos e 
irrepetibles por su riqueza histórica, cultu-
ral, gastronómica, por sus productos y ser-
vicios”. (Por su arte, tradición y arquitectura, 
Jalatlaco se convierte en Barrio Mágico de 
México, 2023). Hoy sus calles están llenas 
de colores y texturas, de caminos empedra-
dos con diseño, de fachadas con murales y 
macetas ornamentales, pero todavía con la 
presencia de las familias que dieron origen 

a este asentamiento desde los orígenes de 
la ciudad.

Esta categorización es reciente, pero el ba-
rrio ha cambiado con los últimos años como 
lo explica Luis Fernando Navarro Martínez, 
habitante oriundo de Jalatlaco y presidente 
del COMVIVE (Navarro Martínez, L.F, co-
municación personal, 05 de abril de 2024) 
a quien los ojos le brillan cuando empieza a 
contar la historia del que ha sido su hogar 
desde que vio la luz en este mundo, hace 
46 años. En sus orígenes era un barrio de 
curtidores y de personas dedicadas a la 
talabartería, a la guarachería e inclusive, 
hasta el día de hoy hay quien se dedica a 
la marmolería. Pero los otros oficios fueron 
desapareciendo. Ahora hay más negocios 
que tienen su giro en los alimentos, bebi-
das, venta de productos artesanales como 
el mezcal, textiles o alebrijes. También hay 
espacios que promueven el arte como la 
pintura o la música. 

Don Víctor Cuevas tiene 72 años, de pro-
fesión contador público; vecino y originario 
del barrio cuenta cómo Jalatlaco ha cambia-
do en casi todos los aspectos. En los años 
60-70 era un barrio industrial porque había 
curtidurías como la de la Señora Enriqueta 
de origen español, o la del Señor Abraham 
Jiménez Navarro a quien le decían el Torito, 
que después fundó un gimnasio de box, la 
del señor Raymundo y del Señor Aurelio Cu-
riel. Eran tantas que hoy hay una calle que 
así se llama: Curtidurías. También hubo una 
fábrica de aceite obtenido de higuerilla. Era 
un espacio en el que se trabajaba de lunes a 
domingo, llegaban de otras partes de la ciu-
dad a trabajar aquí, pero todos se conocían, 
cuenta con emoción en sus palabras. (Co-
municación personal, 17 de junio de 2024)
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Se curtía el cuero de vaca y de toro, de 
borrego y de chivo; por eso también había 
guaracherías, zapaterías y talabarterías 
que fabricaban bolsas finas que incluso se 
llegaban a vender en la zona Rosa en la 
ciudad de México, eran hechas a mano y 
con figuras hechas con cincel, por eso para 
don Víctor, era una zona industrial. El ba-
rrio era de tierra, había caños en las calles 
y no había drenaje; por ello el olor y color 
eran peculiares y desagradables. Las casas 
estaban hechas con adobe y cantera, pinta-
das con cal, agua y una especie de pintura 
rojo ladrillo y se le agregaba sal para que 
no se despintara, eran sencillas y a la usan-
za de aquellos tiempos, con grandes patios 
y habitaciones alrededor. 

Con el paso de los años, la ciudad fue 
creciendo y por necesidad, el río que deli-
mitaba al barrio y que tenía agua limpia en 
el que había pescaditos y se iba a nadar, 
se contaminó por la construcción del hospi-
tal del Seguro Social (IMSS) porque todos 
sus desazolves los vertieron al río que se 
fue contaminando más y con ello, las per-
sonas empezaron a tirar basura;  Don Víctor 
Cuevas recuerda que fue en el año de 1974 
cuando se terminó la obra para entubarlo y 
que la decisión tomada por las autoridades 
se originó por una inundación sobre la calle 
de Mártires de Tacubaya y Refugio, abar-
cando hasta la Iglesia de la Merced. 

Pero hoy en día, el panorama ha cam-
biado: el Atoyac, como todos sabemos, 
está muy contaminado, y solo las perso-
nas mayores recuerdan sus aguas lim-
pias. Mientras el Río Jalatlaco, desde la 
segunda mitad del siglo XX, “desapare-
ció” cuando fue entubado debido a las 
inundaciones que provocaba en los ba-

rrios, la contaminación de sus aguas y 
las obras públicas que se realizaron en la 
zona. De este último río solo ha quedado 
la memoria de los pobladores vivos que 
insisten en recordarlo bajo las arterias 
urbanas, como parte de la historia de 
Oaxaca, pero también, como parte de la 
vida de cada uno. (Yáñez García, 2021)

Con este cambio impactó en la dinámica 
del barrio porque se integró el drenaje y las 
calles fueron empedradas para que pudie-
ran circular vehículos. Además, se empezó 
a usar el plástico a nivel mundial, lo cual 
originó que los zapatos y chanclas fueran 
hechos de este material, desplazando a la 
producción de huaraches de piel y fueron 
desapareciendo las curtidurías. Los curtido-
res cambiaron de oficio, algunos de los hi-
jos de esos artesanos estudiaron y se con-
virtieron en profesionistas que hoy siguen 
viviendo en el barrio. Para el año 2000 solo 
quedaban 4 curtidurías en el barrio y hoy, 
en 2024 solamente el hijo del señor Ismael 
Martínez conserva el oficio y la venta de las 
pieles en “esa calle”, dice Don Víctor Cue-
vas mientras señala con nostalgia hacia la 
calle Hidalgo esquina 5 de mayo. 

El silencio y la aparente calma se inte-
rrumpe por los gritos de las niñas y niños 
que juegan en el preescolar “Antonia La-
bastida”, ubicado justo frente a la entrada 
principal de la iglesia, mientras la voz de la 
maestra intenta mantener el orden. Son las 
11:30 de la mañana, todavía falta tiempo 
para la hora de volver a casa. Mientras, una 
pareja de adultos mayores saluda entusias-
ta a un joven de no más de 20 años que 
camina del otro lado de la acera. El joven 
levanta la mano para devolver el saludo e 
inclina un poco la cabeza en señal de res-
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peto mientras continúa su camino hacia la 
Calzada de la República. Son signos de 
hermandad, de respeto, de identidad y de 
valores familiares. Los gritos de los peque-
ños de preescolar estallan al oír el toque de 
salida… Ahí están las nuevas generacio-
nes de habitantes de Jalatlaco, designado 
como Barrio Mágico.

Conforme avanza el día, el bullicio va en 
aumento… los autos quisieran atravesar rá-
pido la calle de Hidalgo para dar la vuelta 
en Aldama y salir hacia la colonia Reforma, 
pero las y los turistas ya caminan sobre el 
paso vehicular como si fuera andador. Se 
detienen a ver la fachada del café Cochuce 
y de la Casa Arnel, voltean al cielo en bus-
ca de banderitas de papel picado. El tiempo 
para ellos está detenido. Para los habitan-
tes de Oaxaca que tienen que tomar esa 
ruta implica una dosis extra de paciencia, 
porque la opción de la calzada de la Repú-
blica va aún más lenta. 

Luis Fernando comenta que con el pasar 
de los años la vida se ha vuelto más ace-
lerada, y el barrio cambió de actividad, ya 
es poco común que los niños y las niñas 
salgan a jugar a las calles, ahora es más 
comercial: hoteles, hostales, restaurantes… 
aunque asegura se conservan las cocine-
ras tradicionales y la venta de comida local. 
Hay más presencia de turismo todo el año, 
los precios están al alcance de un presu-
puesto para todos; se pueden encontrar 
desde tostadas, tlayudas, pozole hasta cor-
tes de carne, pastas, hamburguesas y otros 
tipos de comida internacional. En casi todos 
estos establecimientos, los recursos obteni-
dos de la renta de los espacios o los benefi-
cios de los giros comerciales se quedan en 
las familias originarias que contribuyen de 

manera organizada a la atención y funcio-
namiento del negocio.

Se ha procurado que se mantengan pre-
cios accesibles para todos los bolsillos y 
también que la oferta de alimentos y pro-
ductos sea variada procurando no repetir, 
para generar una competencia sana, por-
que finalmente los beneficiados inmediatos 
son los habitantes. En primer lugar, porque 
son los primeros consumidores y en segun-
do lugar, porque nos beneficiamos con lo 
que los visitantes gastan en nuestro Barrio. 
(Navarro Martínez, L.F., Comunicación per-
sonal, 05 de abril de 2024)

En la narrativa de don Víctor, de Luis Fer-
nando y de Julio César Navarro Moncada, 
quien se unió a la charla y que también 
es oriundo, vecino e integrante del COM-
VIVE (Comunicación personal, 05 de abril 
de 2024), van surgiendo los apellidos de 
las familias que fundaron, han habitado y 
siguen habitando el Barrio de Jalatlaco: 
Navarro, Cuevas, Martínez, López, Trujillo 
Sánchez, Alderete, Curiel, Vásquez. Coin-
ciden también en afirmar que la presencia 
de turistas se ha incrementado y también 
algunos foráneos se han integrado como 
habitantes, pero han tenido que adaptarse 
a las tradiciones y costumbres que desde 
antaño se tienen, coinciden. 

Julio César aprovecha para hacer un re-
paso sobre la historia de la fundación y en 
su rostro se muestra el orgullo de saber los 
pormenores de sus raíces. En 1932 le qui-
tan el nombramiento de municipio. La ex-
tensión territorial se comprendía desde el 
Cerro de San Felipe hasta San Sebastián 
y San Francisco Tutla, se seguía la colin-
dancia del río, desde San Antonio de la Cal 
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hasta llegar a lo que hoy es Calzada de la 
República; entonces la gente del barrio era 
agrarista y dueño de los terrenos de esas 
zonas. Con la intención de que la población 
se educara, donan a la Universidad la ex-
tensión de terrenos donde hoy se encuentra 
el estadio de Béisbol Eduardo Vasconce-
los, los campos anexos 1 y 2, la Escuela 
Secundaria Técnica #1 y la Técnica #6; el 
antes Estadio Carrasquedo (hoy Polidepor-
tivo) hasta el Panteón General. Donan con 
tal de que sus habitantes tengan educación 
y áreas deportivas. Santa Lucía se vuelve 
municipio; pero esas tierras eran y siguen 
siendo de familias de Jalatlaco, asegura el 
médico ginecólogo. 

También se donaron los terrenos al go-
bierno para la formación de la Colonia Re-
forma, América Norte y América Sur, la Bra-
vo Ahuja, la Sandoval. Es por ello por lo que 
mucha gente que vive en esas colonias tie-
ne a sus abuelos, a sus papás, a sus ante-
pasados que son de Jalatlaco y aunque ya 
no vivan ahí, conservan el cariño, el amor 
al barrio, se sienten parte de él porque ahí 
están sus orígenes, afirman gustosos. 

Para mantener su identidad, el arraigo y 
la unión entre sus habitantes, el primero 
de enero desde hace 55 años se realiza un 
torneo de fútbol en el que participan solo 
aquellos que pertenecen al Barrio, aque-
llos que son de las familias fundadoras y 
que son reconocidas por todos los habitan-
tes, no importa de qué generación sean y 
si siguen viviendo en la zona que hoy en 
día delimita a Jalatlaco. Don Víctor Cuevas 
se emociona cuando narra que este even-
to les permite conocer a las nuevas gene-
raciones, verse con aquellas personas que 
por la distancia no se visitan con regulari-

dad, enterarse de quienes ya han fallecido 
y de ponerse al tanto de cómo van crecien-
do las familias. 

Los servicios religiosos y sobre todo los de 
las grandes festividades como el Encuentro 
en Semana Santa, la fiesta del Santo Pa-
trono San Matías, las posadas o la compar-
sa son momentos especiales que nadie se 
quiere perder. Se acude en familia, todos 
juntos: abuelos, papás, hijos, sobrinos a 
manifestar la fe y a conservar las costum-
bres. Al intercambio de saludos y palmadas 
de estima, a desearse buenas cosas y a es-
trechar los lazos que les mantienen unidos. 

Cuentan que hace 6 años se empezó a 
organizar un cuadrangular de béisbol (para 
aquellas personas a las que no les gus-
ta el fútbol). La intención de Luis Fernan-
do, quien tuvo la idea, fue la de fomentar 
la unión entre familias y agradece a Dios 
que haya habido aceptación desde el prin-
cipio y que poco a poco vaya creciendo la 
participación, siempre de aquellos que son 
parte de Jalatlaco. Los eventos religiosos y 
deportivos son esperados con entusiasmo 
y ese sentimiento de orgullo y pertenencia.

Hay 5 tradiciones que son emblemáticas y 
que se festejan en Jalatlaco: la Guelaguet-
za, Semana Santa, Nacimientos (diciem-
bre) y la principal, la festividad de los Muer-
tos en la que se realizan las comparsas. Es 
la familia de Don Víctor Cuevas quien orga-
niza esta última actividad y quien fomenta 
esta tradición en la que van integrando a las 
nuevas generaciones, los ensayos empie-
zan desde agosto y se toman en cuenta a 
las casas más antiguas para hacer la ofren-
da. En sus inicios, lo organizaba el señor Fi-
del apodado el “Pata Loca” que vive todavía 
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en lo que conocemos como la barranca. La 
emoción aflora en el contador público de 72 
años que habla de sus vivencias sentado 
en el atrio de la iglesia mientras el carrito de 
los tamales anuncia su paso. 

Los murales que ahora se ven en las fa-
chadas de las casas y negocios que alu-
den a la muerte cobran significado para los 
habitantes que, pese al paso de los años, 
buscan mantener lo más pura su tradición 
de las comparsas en las festividades de 
noviembre. Para admirarlos y conocerlos, 
se debe caminar por las tranquilas calles 
empedradas del Barrio Mágico. Antes, 
hace muchos años, en sus orígenes, el ba-
rrio tenía fama de malo, de aguerrido, de 
peleonero, explica don Víctor; además el 
olor y la falta de luz hacían que pasar por 
sus calles fuera todo un reto si no te cono-
cían, si no te respaldaban. 

Los primos Navarro, Julio César y Luis 
Fernando se emocionan cuando se les pre-
gunta sobre esa imagen de barrio peligroso, 
suavizan su mirada y con una sonrisa en el 
rostro narran que, a pesar de los dichos de 
la gente, el barrio siempre ha sido seguro 
para los originarios, hay una complicidad 
y apoyo mutuo entre los nativos. Si algu-
no tenía o tiene un problema, todas y todos 
le respaldan. Cuentan como el año pasado 
(en 2023), el gobierno municipal había dis-
puesto y autorizado que en las festividades 
de Semana Santa se colocaran 592 pues-
tos de vendedores ambulantes; sin embar-
go, ellos no estaban de acuerdo.

Se convocó y se reunió a la gente del 
Barrio y fueron hasta donde estaban los 
líderes y los ambulantes para impedir la 
colocación. La gente estaba dispuesta a 

defender, como siempre, su territorio, por-
que no olvidan que han sido bravos. En ese 
momento, los ambulantes también estaban 
conflictuados con los habitantes del Barrio 
de Xochimilco por lo que no quisieron te-
ner enfrentamiento. El hecho terminó con 
la firma de una minuta de acuerdos con la 
presencia de personal del municipio en los 
que se delimitaron los espacios a los que 
no pueden acceder, porque en el corazón 
del Barrio Mágico de Jalatlaco, no hay co-
merciantes ambulantes. 

La iglesia con su atrio es el espacio idó-
neo para las parejas que solo tienen tiempo 
para contemplarse. El teléfono público está 
de adorno; ya no tiene línea y no hace falta 
porque todos los que aquí transitan traen 
su celular. La iglesia del siglo XVII fue de-
clarada monumento histórico en 1941 (Por 
su arte, tradición y arquitectura, Jalatlaco 
se convierte en Barrio Mágico de México, 
2023). Está custodiada por dos árboles de 
coquito sembrados hace más de 300 años, 
del lado de la calle Aldama, que fueron tes-
tigos de la transformación del espacio que 
hoy ocupa el moderno y rosa hotel City 
Centro, de la evolución de la miscelánea 
Huajaka-70 a supercito de autoservicio y 
de la cenaduría El atrio que ahora tiene que 
atender dando fichas y para lo cual tienes 
que esperar un buen rato. 

En medio de la creciente modernidad, el 
Barrio Mágico de Jalatlaco conserva sus 
calles empedradas, con diseño y estilo; sus 
fachadas dejaron el color blanco cal y rojo 
ladrillo por murales que reflejan tradiciones 
y colores de la gama de los autorizados por 
el municipio para el centro histórico. Algu-
nas vecindades siguen alojando huéspe-
des, pero bajo la modalidad de hostales o 
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pequeños hoteles, otras opciones coladas 
en las plataformas digitales, unas más se 
han vuelto establecimientos comerciales 
de todo tipo: venta de artesanías, textiles, 
libros nuevos y de segunda mano, restau-
rantes de comida tradicional y típica del 
estado, heladerías, cafeterías, pizzerías, 
hamburgueserías, espacios de arte, escue-
las, centros religiosos, oficinas de gobierno 
y demás espacios que son atractivos para 
los locales y los extranjeros. 

El olor de la sangre que corría lentamente 
por las cunetas impregnaba el aire y refor-
zaba el ambiente sórdido hoy se ha con-
vertido en olor a perfumes de viajeros vi-
sitantes, de bebidas y comida variada; los 
espacios se han vuelto escenario de pelícu-
las, fondo para fotos, el marco para la cele-
bración religiosa de bautizos, bodas, quince 
años y despedidas de seres queridos. Du-
rante la mañana, en la tarde y en la noche 
abre sus puertas para recibir a extraños, 
pero al final del día vuelve a ser el barrio de 
los oriundos, de los nativos, de las familias 
fundadoras; algunas de ellas con más po-
der adquisitivo que otras.

Su rostro se endurece, se acomoda en la 
silla para hablar del tema que por su sem-
blante es recurrente en los últimos tiempos. 
Luis Fernando Navarro, refiere que la gentri-
ficación se trata de las personas que llegan 
o tratan de adueñarse de un lugar y ya sean 
locales, nacionales o extranjeros; para él, la 
intención es la de hacer negocios, las perso-
nas que llegan a rentar espacios para crear 
sus oportunidades de venta es la afectación 
más grande que se produce dentro de la di-
námica del fenómeno social estudiado. 

Para don Víctor Cuevas la gentrificación, 
aunque no se da en gran medida en el Ba-

rrio, sí se ha notado, como en el caso de 
personas que compran, pero desconocen 
las costumbres y quieren imponer sus ideas; 
por ejemplo, el año pasado quisieron impo-
ner vendedores ambulantes y cantinas, tie-
nen relaciones con personas de poder que 
les dicen que sí se puede sin importar el 
bienestar de las personas que aquí vivimos. 
Pero hasta ahora, por medio del COMVIVE y 
de otras personas que han ayudado, no han 
podido cambiar la decisión de la comunidad. 

Insiste y duda mucho que esta dinámi-
ca de decisión y cuidado de la comunidad 
cambie, porque a pesar de que hay perso-
nas que no viven ya en el Barrio, siguen 
apoyando las decisiones colectivas, siguen 
participando de las actividades deportivas y 
de unión que se realizan desde el COMVI-
VE, se fomenta el amor y apoyo hacia quie-
nes habitan en el mismo barrio. En familia 
mantiene el amor al barrio porque es una 
parte fundamental de su vida. 

Negar que existe gentrificación sería ton-
to, asegura Julio César, aunque aclara que 
en este año ha sido lento. No obstante, atri-
buye “el factor grueso, delicado de la gen-
trificación se da cuando meten la mano las 
autoridades”, porque el gobierno empieza a 
subir los costos de los servicios y los ofertan 
de mala calidad. Y ejemplifica su dicho con 
que este año, aumentó el monto del pago 
de predial de forma exorbitante, a más del 
1000%, dice- y mucha gente del barrio no 
la ha pagado, asegura. 

El concepto que está utilizando el muni-
cipio para subir los prediales de $1800.00 
o $2500.00 a $18,00.00 o $25,000.00. se 
llama actualización al padrón del SAT; en 
dado caso, ese sería una función de ellos, 

144



Revista RAÍZ&CONOCIMIENTO, número 1, septiembre 2025.

porque los datos los tienen desde hace mu-
chos años. Desde hace más de 20 años el 
costo de los terrenos en Jalatlaco ha subi-
do mucho, entonces no se trata de cobrar 
impuesto por el costo de la propiedad, ese 
no es argumento; es un lugar en el que los 
terrenos son muy caros. 

Los principales afectados en esta situa-
ción generada por el gobierno son los ve-
cinos que no tienen la posibilidad de pa-
gar, aún con los descuentos que te puedan 
ofrecer el municipio, el cobro se queda en 
un 500% y el año siguiente vuelve a au-
mentar. Entonces ¿qué es lo que pasará? 
Que personas con dinero, ya sean locales 
o extranjeros vendrán a comprar los terre-
nos de aquellos que no tienen el recurso 
para mantener su propiedad. Incluso, al 
modificar la ley y permitir que extranje-
ros puedan adquirir bienes inmuebles en 
nuestro país, el gobierno está dando paso 
al proceso de gentrificación. 

Los primos Navarro explican el amor y 
apego a su terruño aludiendo a la frase: “ser 
de Jalatlaco es un don de Dios”. Luis Fer-
nando ahonda diciendo que muchas per-
sonas tal vez no comprenden por qué las 
personas del Barrio actúan de alguna forma 
y esto se debe a que no se les ha inculcado 
el amor y el apego a su tierra. La vivencia y 
la historia con la que fuimos creciendo nos 
ha marcado y es lo que nos orienta a de-
fender nuestro espacio, dicen con la firmeza 
reflejada en sus palabras.  

Los ojos de los que narran denotan ale-
gría al evocar sus recuerdos, risas fuertes 
con un dejo de travesura resuenan en el pa-
tio de la casa de su infancia, enmarcado por 
plantas en macetas que más de una vez se 

rompieron por la imprudencia de jugar con 
la pelota. Afuera, en la calle se oye el paso 
de los vehículos que avanzan lentamente, 
no porque haya tráfico intenso, sino porque 
quien conduce lo hace mientras disfruta los 
nuevos colores que enmarcan las fachadas 
y otro tanto obligado por la irregularidad 
que ocasiona el empedrado. 

Por la noche, en un recorrido a pie por la 
calle donde se curtían las pieles y que hoy 
se nombra en honor a ese oficio, te encuen-
tras un portón abierto con una tradicional 
cenaduría, esa que no tiene menú escrito 
pero que la señora que te atiende se sabe 
de memoria: Hay tostadas de chileajo, de 
guacamole, de frijol, molotes, tlayudas y ta-
cos dorados. Refrescos en botella de vidrio 
y de plástico, café y agua de Jamaica. Más 
adelante, el hospital Florencia que ha sido 
testigo del nacimiento de las nuevas ge-
neraciones y también en el que ha tocado 
despedir a los que se adelantan. Ya no hay 
curtidurías, solo casas, negocios, cafeterías 
y hoteles; vecinos caminando que al verse 
se saludan con un gesto o un apretón de 
manos y por supuesto, enviando saludos a 
los que no se han visto últimamente. 

La unión familiar y vecinal hace que haya 
reglas no escritas pero que se cumplen y se 
mantienen a pesar del paso de los años, de 
la modernidad y de las propias autoridades; 
quienes se están integrando al barrio tienen 
que adecuarse a ellas, a las costumbres y 
tradiciones que ya se tienen. Y es aquí don-
de el Comité de Vida Vecinal cobra fuerza y 
se posiciona como una forma de organiza-
ción social a la que se le respeta, más allá 
de las funciones propias establecidas en el 
Reglamento en que se configura. 
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Comité de Vida Vecinal (COMVIVE)

El Comité de Vida Vecinal (COMVIVE) es 
una figura honoraria del municipio de Oaxa-
ca de Juárez, establecida en el Reglamento 
de Organización y Participación Ciudadana 
desde el año 1996, cuando era presidente 
municipal el Lcdo. Pablo Arnaud Carreño. 
De acuerdo con el actual Departamento de 
Organización y Enlace de la Dirección de 
Agencias, Barrios y Colonias del Municipio 
de Oaxaca de Juárez, la función de los COM-
VIVE es “procurar el bienestar social, cultural 
y mejorar la calidad de vida de los habitan-
tes de los sectores, Barrios, Colonias, Frac-
cionamientos y Unidades habitacionales del 
Municipio”. (Departamento de seguimiento y 
coadyuvancia intermunicipal de la Dirección 
de Agencias, Barrios y Colonias, Comunica-
ción personal, 20 de mayo de 2024)

Para conocer cuáles son las funciones y 
cómo se integran los COMVIVES, se realizó 
una entrevista con el jefe de Departamento 
de seguimiento y coadyuvancia intermuni-
cipal de la Dirección de Agencias, Barrios 
y Colonias (20 de mayo de 2024), que de 
manera oficial explica que el surgimiento se 
debe a

la necesidad de cada colonia de tener 
una representación ante el municipio de 
Oaxaca de Juárez; son vecinos, perso-
nas que se integran y que conforman 
en un comité. Tienen un presidente, un 
secretario, un tesorero, vocal uno, vocal 
dos y un suplente son alrededor de 10 
personas e integran el COMVIVE. (Co-
municación personal)

Los requisitos que deben cumplir quienes 
integren el COMVIVE son: tener arraigo en 
la colonia, tener por lo menos seis meses 

viviendo en ella, deben contar con su cre-
dencial de elector que avale que viven en 
la colonia, aunque ya tenga tiempo como 
vecino si no tiene como acreditarlo, no pue-
de integrarse al Comité ni pueden participar 
de manera activa en la asamblea. “Pueden 
quedarse como observadores, pero no tie-
ne participación ni pueden ser electos” (De-
partamento de seguimiento y coadyuvancia 
intermunicipal de la Dirección de Agencias, 
Barrios y Colonias, Comunicación personal 
20 de mayo de 2024). 

El COMVIVE se elige en Asamblea que 
es convocada por la Dirección de Agencias, 
Barrios y Colonias a través de la Agencia 
Municipal que se encarga de dar los infor-
mes a las personas interesadas, así como 
a pegar la convocatoria en lugares estra-
tégicos de la colonia, en un lapso de 8 a 
15 días antes; por parte de la Dirección de 
Agencias se realiza perifoneo con la inten-
ción de que la población pueda estar en-
terada y participe. El día acordado, el per-
sonal de la Dirección de Agencias será el 
encargado de llevar el orden del día, pero la 
organización depende de cada colonia. 

En caso de no haber quórum, se convoca 
nuevamente hasta en dos ocasiones. Una 
vez reunida la cantidad de personas espe-
rada, se abre la asamblea, se van tomando 
notas para la minuta y se explican los linea-
mientos generales del COMVIVE. 

Los cargos son honorarios, no hay un 
sueldo o pago por los servicios que realiza-
rán y como se establece en el Reglamento 
de Organización y Participación Ciudadana 
son sus funciones y atribuciones, en el Ca-
pítulo Tercero de las Atribuciones y Obliga-
ciones de los Comités de Vida Vecinal y de 
sus Integrantes en el Artículo 19: 
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I.	 Tener la representación de los habi-
tantes de su jurisdicción; 

II.	Participar activamente en la solución 
de la problemática de su comunidad; 

III.	Desarrollar labores tendientes a ob-
tener los satisfactores requeridos por los 
habitantes que representen; 

IV. Gestionar ante la autoridad munici-
pal las obras y servicios que requiera su 
comunidad; y 

V.	Procurar en lo posible la conviven-
cia, el sano y adecuado esparcimiento 
vecinal. (Municipio de Oaxaca de Juárez, 
2019)

Es decir, el COMVIVE se convierte en el 
enlace directo entre la Autoridad Municipal 
y la ciudadanía, sin que esto signifique que 
haya favoritismo o se agilicen los trámites. 
La comunicación y relación es en ambos 
sentidos. La Autoridad Municipal lanza con-
vocatorias que atienden las y los habitantes 
de la colonia convocados por su COMVIVE 
y a su vez, este puede solicitar la interven-
ción de sus autoridades para la solución de 
problemáticas o necesidades detectadas 
en su entorno. “El COMVIVE facilita la ges-
tión y nosotros estamos obligados a recibir 
peticiones de toda la sociedad, pero igual 
recibimos de un ciudadano… pero busca-
mos que la gestión por el cargo honorífico 
se dé. Tiene un poco más de sustento” (De-
partamento de seguimiento y coadyuvancia 
intermunicipal de la Dirección de Agencias, 
Barrios y Colonias, Comunicación personal, 
20 de mayo de 2024).

El Municipio de Oaxaca de Juárez tiene 
registro de 14 asentamientos humanos di-
vididos en el Centro y 13 agencias, de las 

cuales, 8 son municipales: Donají, Pueblo 
Nuevo, San Felipe del Agua, San Juan 
Chapultepec, Trinidad de Viguera, Santa 
Rosa Pazacola, San Martín Mexicapan de 
Cárdenas; y por 6 de Policía: Candiani, Cin-
co Señores, Dolores, Guadalupe Victoria, 
Montoya y San Luis Beltrán; que a su vez 
están divididas en 298 colonia y donde hay 
57 COMVIVE activos. Cada una de ellas 
tiene diferentes problemáticas y necesida-
des, por lo que la respuesta para la parti-
cipación en las convocatorias que les hace 
el Municipio es diferente. La aceptación y 
participación de la ciudadanía depende de 
las necesidades de cada colonia. (Depar-
tamento de seguimiento y coadyuvancia 
intermunicipal de la Dirección de Agencias, 
Barrios y Colonias, Comunicación personal, 
20 de mayo de 2024).

En algunas colonias, pertenecer al COM-
VIVE es una cuestión de poder y bajo esta 
visión, pierde el objetivo principal de su 
existencia, porque se convierte en un cargo 
para ejercer dominio sobre aquellos que no 
pertenecen a la élite del comité y favorecen 
intereses personales más que comunita-
rios. (Departamento de seguimiento y co-
adyuvancia intermunicipal de la Dirección 
de Agencias, Barrios y Colonias, Comuni-
cación personal, 20 de mayo de 2024). Tal 
es el caso del Barrio de Xochimilco. Pero 
ese tema queda fuera del alcance de esta 
investigación. 

Para el jefe de departamento de segui-
miento y coadyuvancia intermunicipal no 
se tienen datos que le permitan asegurar 
que hay gentrificación en la ciudad de Oa-
xaca. Pero después de un breve silencio y 
subrayando que el comentario siguiente es 
a título personal, comenta que sí se ha in-
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crementado el número de turistas que tran-
sitan por las calles del centro histórico, lo 
que lo lleva a suponer que esto ocasiona el 
incremento en los costos de alimentos, de 
hospedaje y otras características propias 
del tema del que se le pregunta. 

Ya entusiasmado en el tono que ha toma-
do la entrevista, se atreve a contar que en la 
colonia en la cual ha vivido desde que nació 
se da un caso muy particular de desplaza-
miento y este tiene que ver con la Universi-
dad que está en las inmediaciones. Lo que 
las personas hacen con sus propiedades es 
transformarlas en habitaciones individuales 
para rentarlas a las y los estudiantes forá-
neos que acuden a la institución a su for-
mación profesional. No es propiamente una 
expulsión de su casa, pero sí cambian las 
condiciones en las que viven. Prefieren sa-
crificar la comodidad de una casa con sala 
y otras áreas, para obtener recursos eco-
nómicos. (Comunicación personal, 20 de 
mayo de 2024)

Si bien este aporte no refiere al caso de 
estudio, sí puede representar una justifica-
ción de las acciones de compra- venta o 
dinámica económica que se genera con la 
gentrificación. Pero ese punto será investi-
gado en otro momento. 

COMVIVE Jalatlaco

Como se ha expuesto al inicio de este texto, 
era de interés particular para esta investiga-
ción, profundizar en el COMVIVE de Jalatla-
co, porque se buscaba entender cómo se or-
ganizan sus habitantes para la convivencia 
en sociedad, para atender las problemáticas 
propias de su entorno y para analizar si las 
acciones que realizan como comunidad ayu-

dan a detener el avance del fenómeno social 
identificado como gentrificación. 

Para los habitantes del Barrio Mágico de 
Jalatlaco, el participar en el COMVIVE es 
un honor y una responsabilidad. Aunque 
desde la estructura y organización munici-
pal es solo un cargo honorario que les ayu-
da en la operatividad de sus acciones; parti-
cularmente a quienes son designados en el 
cargo, les representa la oportunidad de ser-
vir a su comunidad por amor a sus orígenes 
y a sus antepasados. Para las cuestiones 
que tienen que ver exclusivamente con su 
entorno y en las que nada tienen que ver 
la autoridad municipal, el COMVIVE tiene 
autonomía, poder de convocatoria y la con-
fianza de quienes los pusieron en el cargo.  

Es a través de esta figura como se man-
tienen vivas las costumbres y tradiciones, 
como se mantiene el orden, como se garan-
tiza la seguridad y como se logran cambios 
graduales y controlados en su hábitat. Es el 
medio para mantener la comunicación con 
las autoridades municipales, pero también 
imponen su autonomía al defender sus in-
tereses de lo que consideran injusto o no 
les ha sido consultado; como en el caso ya 
narrado de la intromisión de vendedores 
ambulantes en su demarcación o como el 
diálogo para exigir el pago justo del predial, 
que en el último año subió un mil por ciento, 
aseguró Luis Fernando. (Navarro Martínez, 
L. F., Comunicación personal, 05 de abril 
de 2024)

Don Víctor Cuevas asegura también que 
el trabajo del COMVIVE ha sido fundamen-
tal para no permitir que las personas que 
llegan a habitar o que han comprado pro-
piedades en el Barrio puedan imponer sus 
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ideas. Todos los COMVIVE anteriores han 
trabajado en beneficio de los jalatlaqueños; 
él ya fue parte y su hijo también. Lo dice 
con orgullo y con la confianza de quien ha 
contribuido al beneficio de su comunidad, 
aunque no se aparta de señalar que siem-
pre habrá inconformidades entre los que no 
obtienen la designación, pero finalmente se 
ajustan a las decisiones conjuntas. 

Hallazgos

Desde su fundación hasta la actualidad, la 
demarcación del Barrio de Jalatlaco ha te-
nido cambios evidentes; ha evolucionado al 
mismo ritmo que lo ha hecho el centro his-
tórico y otras agencias y colonias del Muni-
cipio de Oaxaca de Juárez. Es muy impor-
tante que no se les cambie su designación 
de Barrio, porque, aunque para las autori-
dades tiene que ver con el número de ha-
bitantes por extensión territorial, para ellos 
es su sello, su marca de origen, lo que los 
distingue y les da identidad. (Navarro Mon-
cada, J.C., comunicación personal, 05 de 
abril de 2024).

Aunque existe un cambio en el entorno 
urbano con la introducción de una gama 
de colores vivos en sus fachadas que in-
cluyen ahora materiales como el ladrillo, la 
madera, el hierro y el cemento que comple-
mentan al barro y a la cantera; aunque las 
casas hayan cambiado de ser vecindades 
que daban alojamiento a familias enteras 
en pequeñas habitaciones, y hoy ofertan el 
confort de una cama en un cuarto amue-
blado para recibir de manera temporal o de 
estancia prolongada a locales, nacionales y 
extranjeros; la esencia de las familias oriun-
das no ha cambiado.

Las actividades y oficios de talabartería, 
marmolería, hechura de zapatos y huara-

ches y de curtiduría han sido reemplazadas 
poco a poco con profesiones y otras activi-
dades que le han permitido a las familias 
elevar sus condiciones de vida y del mis-
mo entorno en el que el que viven. Hoy el 
Barrio cuenta con servicios públicos y los 
exige cuando no son de la calidad que les 
cobran a través de los impuestos. Buscan 
de manera conjunta y acompañada jalar a 
todas y todos hacia un bienestar colectivo 
que se refleja en sus calles, sus viviendas y 
la seguridad del hábitat.

Si bien hay propiedades que han sido ad-
quiridas por personas locales, nacionales o 
extranjeros, Jalatlaco sigue siendo habitado 
en un 80% por descendencia de las familias 
originarias y fundadoras. Además, la venta 
de las casas y terrenos no ha sido solo por 
una necesidad económica que les obligue. 
En algunos casos se debe a que los padres 
y madres han fallecido y los hijos ya no vi-
ven en el Estado, se han mudado de resi-
dencia por trabajo, estudios o simplemente 
porque tienen propiedades en otras zonas 
de la ciudad; sin que esto implique forzo-
samente que su salida sea hacia una con-
dición de vida menos favorable que la que 
tenían en el Barrio. 

Las personas que han llegado deben ali-
nearse a las decisiones de la comunidad, 
a respetar las tradiciones y costumbres, las 
determinaciones y acuerdos que en asam-
blea se tomen; porque la forma de organi-
zación social colectiva que el Barrio tiene 
les ha ayudado a conservar la convivencia 
sana, el conocimiento de su historia y sus 
raíces, al fortalecimiento de los lazos en-
tre familias fundadoras por generaciones y 
a crecer de manera acompañada y hasta 
cierto punto, pareja. 
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Ni en el gobierno estatal ni en el munici-
pal se cuentan con estadísticas que pue-
dan evidenciar elementos medibles de la 
presencia de la gentrificación. Se tienen da-
tos emanados de las actividades turísticas 
como número de visitantes y sus nacionali-
dades, la ocupación hotelera, los puntos tu-
rísticos más visitados, los lapsos de tiempo 
que se quedan, la derrama económica que 
representa.

Se tienen datos en el Registro Público de 
la propiedad de los dueños de bienes inmue-
bles y aunque el INEGI sí incluye en sus pre-
guntas en el Censo de población y vivienda, 
si viven extranjeros en la casa que está cen-

sando, no hay un cruce de información que 
pueda arrojar, de manera precisa generar 
bases informativas para el estudio de este y 
otros fenómenos sociales; lo que hace supo-
ner que no hay un interés en el tema. 

En el estado y en especial en la ciudad 
de Oaxaca las voces que se han manifesta-
do en contra de la gentrificación y que han 
hecho evidente la existencia de algunas de 
sus formas o tipología en la zona del cen-
tro histórico, Barrio de Jalatlaco y Barrio de 
Xochimilco, son avecindados, son personas 
incluso allegadas de otros estados que ren-
taban espacios que hoy les quedan fuera 
del alcance de sus recursos económicos. 

CONCLUSIONES
Después de la revisión teórica que describe 
las diferentes aristas desde las que puede 
ser vista y analizada la gentrificación y al 
compararla con las anécdotas, experien-
cias y opiniones de los habitantes del Ba-
rrio Mágico de Jalatlaco se concluye que 
sí existen características del fenómeno en 
la dinámica social de quienes habitan este 
asentamiento que es considerado de im-
portancia para la historia de la ciudad de 
Oaxaca de Juárez. 

Los tipos de gentrificación que fueron en-
contrados en el barrio de Jalatlaco son: la 
turística, que se da de manera lógica al es-
tar dentro de la zona de monumentos his-
tóricos de la capital oaxaqueña, lo cual lo 
convierte en visita obligada para los turis-
tas; existe gourmetización pero se compen-
sa con la presencia aún de puestos tradicio-

nales de fritangas como tostadas, molotes, 
tlayudas, taquitos dorados y otros antojitos 
regionales. 

Existe un cambio evidente en el paisaje 
urbano, en las calles, fachadas y banque-
tas, en los espacios que antes eran poco 
recurridos y que hoy se han convertido en 
escenarios para fotografías que después 
circularán por las redes sociales y que se-
rán un gancho más, para la difusión de este 
lugar. Las ventanas y balcones también se 
han embellecido, las azoteas se han vuelto 
terrazas que sirven de punto de encuentro 
para la convivencia de los turistas. 

Existe una gentrificación económica, pues 
los precios de los servicios han incrementa-
do; los costos de los bienes inmuebles por 
consecuencia. Aunque los vecinos han bus-
cado mantener accesibles los precios del 
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hospedaje y las comidas abriendo los ran-
gos para que pueda haber opciones para 
todos los bolsillos. 

No se puede apartar la idea de que se vive 
en un mundo globalizado y con un sistema 
económico capitalista, ni pensar que esta 
ciudad oaxaqueña pudiera estar exenta de 
la presencia de un fenómeno social que se 
ha catalogado como una nueva forma de 
conquista y apoderamiento de tierras, pero 
que como está descrito en este documento 
puede ser controlado y pausado el avance, 
a partir de estrategias organizadas en las 
que prevalezca el sentido de identidad, or-
gullo y arraigo para con el legado histórico. 

El caso específico del COMVIVE del Ba-
rrio Mágico de Jalatlaco es único, porque 
está sustentado en raíces históricas que 
han prevalecido a lo largo de los años y 
que además, se cultivan al interior de las 
familias con vivencias, con anécdotas, con 
experiencias conjuntas de quienes habitan 
a través de las costumbres y tradiciones 
imperantes en la comunidad, utilizando el 
deporte y la fe como ejes conductores de 
los valores de unidad, identidad, arraigo y 
orgullo por pertenecer a este grupo social. 

Cabe puntualizar que los COMVIVE no 
tienen una personalidad jurídica; son car-
gos honorarios, sí elegidos en asamblea y 
por la comunidad pero carecen de autoridad 
legal para ejercer funciones no establecidas 
en el Reglamento de Organización y Partici-
pación Ciudadana; sin embargo, en el caso 
específico del Barrio de Jalatlaco, la misma 
ciudadanía le ha otorgado el peso y la con-
fianza suficiente para que les represente y 
se tomen acciones que le beneficien a la 
comunidad; siempre y cuando no se alteren 
las tradiciones, costumbres y usanzas que 
históricamente han prevalecido en ese gru-
po social. 

Con esta investigación, se abre un camino 
de opción para detener el avance velado de 
la gentrificación, a partir de las experiencias 
que puedan ser replicadas en distintos ám-
bitos en los que el desplazamiento y la con-
quista silenciosa se estén introduciendo en 
cada uno de los aspectos en los que tenga 
cabida dentro de las comunidades; siempre 
y cuando se compartan elementos arraiga-
dos como la identidad, la historia colectiva 
y guía de una figura de autoridad que vele 
por los intereses comunes. 
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Etnografía del capital transnacional de
la industria del mezcal en Oaxaca

Resumen

Este estudio etnográfico analiza cómo la 
industria del mezcal en Oaxaca, pese a su 
alto valor económico, perpetúa la pobreza 
en las comunidades productoras locales. Se 
demuestra que el capital transnacional uti-
liza mecanismos legales, como la Denomi-
nación de Origen (DOM) y la NOM-070, 
para monopolizar el mercado. Las empre-
sas compran mezcal a precios marginales a 
los productores y lo venden con ganancias 
superiores al 700%. El análisis identifica a 
11 marcas y los conglomerados globales 
detrás de ellas (Pernod Ricard, Becle, Dia-
geo) como los verdaderos beneficiarios. Se 
concluye que la riqueza se concentra en 
élites globales, resultando en la “despatri-
monialización” del saber ancestral y nulo 
beneficio regional.

Palabras clave: mezcal, capital transnacio-
nal, Oaxaca

Summary 

This ethnographic study analyzes how the 
mezcal industry in Oaxaca, despite its high 
economic value, perpetuates poverty in lo-
cal producing communities. It shows that 
transnational capital uses legal mechanis-
ms, such as the Denominación de Origen 
(DOM) and the NOM-070 (Mezcal Desig-
nation of  Origin), to monopolize the mar-
ket. Companies buy mezcal at marginal 
prices from producers and sell it at profits 
exceeding 700%. The analysis identifies 11 
brands and the global conglomerates be-
hind them (Pernod Ricard, Becle, Diageo) 
as the true beneficiaries. It concludes that 
wealth is concentrated among global elites, 
resulting in the “depatrimonialization” of  
ancestral knowledge and zero regional be-
nefits.

Keywords: mezcal, transnational capital, 
Oaxaca
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La producción de mezcal, una industria en 
rápido crecimiento en Oaxaca es la segun-
da denominación de origen más importante 
y valiosa de México con un valor económico 
estimado de 36,162 millones de pesos para 
el año 2023 (Ortega, 2024). Por lo anterior, 
el mezcal ha sido objeto de apropiación por 
parte de grandes empresas transnacionales 
que han mercantilizado su narrativa histórica 
y simbólica, despojando la riqueza, herencia 
y tradición biocultural a las familias y comu-
nidades que lo producen desde hace siglos. 
Esto ha relegado a las familias productoras 
locales indígenas y campesinas a una posi-
ción subordinada dentro de una enorme ca-
dena de subcontratación maquiladora, en la 
que solo unos pocos controlan toda la cadena 
productiva y las grandes ganancias: coyotes, 
envasadores y comercializadores. Los con-
glomerados transnacionales se han apodera-
do ya de los dos mecanismos legales creados 
para regular la industria: la Denominación de 
Origen Mezcal (DOM 1994) y la NOM-070-
SCFI-2016. Estos dispositivos son utilizados 
para monopolizar la producción de mezcal 
desvinculándola de sus raíces tradicionales y 
comunitarias, y transformándola en una acti-
vidad puramente empresarial y desterritoriali-
zada con ganancias anuales multimillonarias 
y con nulo beneficio económico para las fami-
lias y comunidades productoras.

Actualmente, reconocidos municipios oa-
xaqueños productores de maguey y mez-
cal como Santa Catarina Minas, San Luis 
Amatlán, San Pedro Teozacoalco y San 

INTRODUCCIÓN

Carlos Yautepec, enfrentan severas condi-
ciones socioeconómicas; más del 60% de 
su población vive en situación de pobreza, 
con al menos una carencia social (CONE-
VAL, 2020). 

En este contexto, la Denominación de 
Origen Mezcal y la NOM-070-SCFI-2016 
son dispositivos jurídicos que no justifican 
su pertinencia social como mecanismos de 
protección de los saberes tradicionales de 
los productores de maguey-mezcal en Mé-
xico, ni como herramientas para promover 
el desarrollo regional, en cambio, sus in-
consistencias, que van desde la ambigüe-
dad en su formulación hasta errores como 
la incorrecta redacción del nombre científico 
de las especies de agave permitido para la 
producción de mezcal, la inconsistente limi-
tación geográfica y la estandarización del 
proceso de producción en la NOM. Se trata 
de dos mecanismos legales hechos en pro 
del desarrollo industrial y no comunitario y 
regional, con las lagunas legales suficientes 
para permitir que cualquiera con suficiente 
solvencia económica pueda utilizarlas con 
gran discrecionalidad a su favor y favorecer 
la producción masiva de mezcal sin violar 
los mecanismos de regulación (Alonso, En-
ríquez, Palma, 2024). 

En consecuencia, las empresas, en espe-
cial las transnacionales han sabido utilizar 
estas vías legales para instaurar su produc-
ción y dominar el mercado internacional de 
mezcal, como se analizará a continuación. 
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En 2010, el precio por litro de mezcal osci-
laba entre $20 y $25 MXN. A pesar de que 
la industria ha crecido un 1,343% desde 
entonces, actualmente el precio por litro a 
granel para consumidores y comerciantes 
informales (“coyotes”) que visitan las co-
munidades varía entre $100 y $300 MXN1. 
Sin embargo, la realidad es diferente para 
las grandes empresas, ya que suelen com-
prar el litro de mezcal, especialmente el de 
espadín, a precios mucho más bajos, entre 
$40 y $80 MXN2. Paradójicamente, el pre-
cio promedio de venta para el mercado tan-
to nacional como internacional de parte de 
estas empresas, es significativamente alto. 
Los mezcales con DOM, es decir aquellos 
que cumplen con la normativa, reportaron 
para el año 2022 un precio promedio de 
$662.55 MXN por botella de 750 ml para 
el mercado nacional. Mientras que, para el 
mercado internacional, el precio promedio 
fue de $1,428.72 MXN por botella de 750 
ml (Alonso, Enríquez, Palma, 2024). 

La situación es crítica, sobre todo cuan-
do se analiza cómo las transnacionales se 
aprovechan de las condiciones de vulnerabi-
lidad de las comunidades productoras para 
comprar a precios marginales, mientras ellos 
comercializan el producto envasado y con el 
permiso legal para su venta con un incre-
mento de más del 700%. Sin embargo, lo 
mismo ocurre con la venta del maguey, aun-
que podría argumentarse que el precio tuvo 

un crecimiento positivo en los últimos años, 
resulta marginal el precio por kilo en las co-
munidades donde la economía campesina 
es el sistema predominante. En 2010, antes 
del auge de la industria, el precio promedio 
rural por kilo de maguey era de $0.73 MXN. 
A medida que la industria creció, los precios 
experimentaron un aumento, aunque de ma-
nera limitada, alcanzando un precio prome-
dio nominal rural de $3.85 MXN por kilo de 
maguey (SIACON, 2023). 

Sin embargo, este aumento resulta nulo o 
marginal en términos reales si descontamos 
la inflación y los costos asociados a la pro-
ducción agrícola. Paradójicamente, el costo 
y desastre a nivel ambiental es gigantesco, 
reflejándose en la pérdida de cobertura ar-
bórea que excede miles de hectáreas, es-
pecialmente en los municipios de San Luis 
Amatlán, distrito Miahuatlán y San Carlos 
Yautepec, distrito Yautepec, ambos ubica-
dos entre los cinco mayores productores de 
maguey 2022-2023 en todo el mundo (Glo-
bal Forest Watch, 2023; SIAP 2022/2023).

Por lo tanto, mientras los productores lo-
cales luchan por sobrevivir, las grandes 
empresas se centran en maximizar sus 
ganancias, ignorando los efectos sociales, 
económicos y ambientales que deterioran el 
bienestar de las comunidades productoras. 
Sin embargo, resulta contradictorio que, a 
pesar de que la Denominación de Origen 

1 Durante el trabajo de campo, se visitaron las comunidades productoras de mezcal y se asistió a eventos como 
la Feria del Mezcal Internacional, la Feria del Mezcal Matatlán y el Quinto Encuentro Estatal Maestros del Mez-
cal en Oaxaca. Estas actividades permitieron interactuar directamente con maestros mezcaleros, y determinar 
el precio de venta a granel.
2 Información obtenida a partir de una entrevista etnográfica con Carlos Méndez Blas, maestro mezcalero y 
destacado líder internacional en la industria del mezcal.
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Mezcal (DOM) es la segunda más valiosa 
de México y generó una derrama econó-
mica de $15,686 MDP en 2022, lo anterior 
no se refleja en una mejora de las condi-
ciones de bienestar de las comunidades 
investigadas. Aunque estas comunidades 
son los principales productores de maguey 
y mezcal a nivel mundial, los beneficios 
económicos no han llegado a quienes 
realmente sostienen la producción y pre-
servan la tradición. Este escenario plantea 
tres preguntas clave para comprender la 
realidad mezcalera en el contexto de un 
sistema capitalista: ¿Dónde se concentra 
realmente la riqueza? ¿Quiénes son los 
verdaderos beneficiarios de esta crecien-
te industria? ¿Quién o quiénes controlan 
realmente la industria del mezcal?

A continuación, se presentan los verdade-
ros beneficiarios de la industria del mezcal: 
un reducido grupo de actores dominantes, 
en su mayoría herederos de grandes fortu-
nas y miembros de familias adineradas, que 
concentran gran parte de la riqueza del sec-
tor. Según los informes de comercio exterior 
del periodo agosto-octubre de 2023 (clave 
2208900500), solo 11 marcas en México, 
la mayoría con sede de producción en Oa-
xaca, controlaron el mercado internacional 
del mezcal, abarcando el 51.68% de las 
exportaciones (Veritrade, 2023). Este domi-
nio se reafirmó en el informe de diciembre 
2023-febrero 2024, en el cual las mismas 11 
marcas continuaron liderando el volumen de 
exportación durante seis meses consecuti-
vos, asumiendo costos logísticos superiores 
a 900 mil dólares (Veritrade, 2024).
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Tabla 1

Marcas líderes en el mercado internacional del Mezcal

Marca
Agosto-octubre 2023 Diciembre 2023- 

febrero 2024 Total de litros 
exportadosTotal de litros exportados

Del Maguey Single Village 
Mezcal

184,862 207,245 392,107

Mezcal Artesanal 400 conejos 149,002 145,493 294,495
Mezcal Mal de Amor 111,960 102,168 214,128
Mezcal Benevá 88,278 101,304 189,582
BIM Spirits 86,942 71,639 158,581
Mezcal Amarás 51,941 103,738 155,679
Montelobos Mezcal Artesanal 130,859 11,606 142,465
Banhez Mezcal Artesanal 91,158 39,963 131,121
Mezcal Unión 95,256 9,639 104,895
Mezcal El Silencio 93,870 0 93,870
Palomo Mezcal Artesanal 51,760 38,524 90,284

Nota. Fuente: Elaboración propia con datos de Veritrade 2023-2024.
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Sin embargo, el dominio de estas marcas 
se debe en gran medida a las alianzas que 
han establecido con algunas de las em-
presas comercializadoras más poderosas 
de la industria de las bebidas alcohólicas, 
controladas por las familias más adinera-
das del mundo. Estas grandes compañías 
han aportado la infraestructura, las inver-
siones, las redes de distribución globales y 
las estrategias de marketing que han per-
mitido a los actores locales expandirse in-
ternacionalmente, enriqueciendo a ambos 
lados de la asociación, pero principalmen-
te a los grandes conglomerados.

Este escenario revela la profunda brecha 
de desigualdad que caracteriza a la indus-
tria del mezcal donde la riqueza generada 
se concentra en solo 11 marcas. Sin em-
bargo, detrás de estas marcas se encuen-
tran las élites económicas globales, que 
son, en última instancia, las principales be-
neficiarias del crecimiento y éxito de la in-
dustria, habiendo tomado control de cada 
una de las marcas mencionadas. A conti-
nuación, se presenta una breve historia de 
estas marcas, con la excepción de Mal de 
Amor y BIM Spirits, ya que no se dispone 
de información sobre estas empresas más 
allá de los datos proporcionados en los in-
formes de comercio.

De Maguey Single Village Mezcal

Del Maguey Mezcal fue fundada en 1995 
por Ron Cooper, un reconocido artista na-
cido en 1943 en Nueva York, y criado en 
Ojai, California. Cooper inició su carrera 
artística en 1960 como estudiante en el 
Chouinard Art Institute en Los Ángeles. 
Ocho años después, ya era un artista re-
conocido, con exhibiciones en numerosas 

galerías de la ciudad. En 1970, tras haber 
alcanzado una buena posición económica 
y con tiempo libre, decidió emprender un 
viaje por carretera hacia Panamá junto a 
unos amigos. Durante el trayecto, hicie-
ron una parada en Oaxaca, México, donde 
Cooper conoció las tradiciones locales y 
descubrió el proceso artesanal del mezcal 
(Robinson, 2015; McCarthy, 2018).

En 1990, Cooper regresó con un solo ob-
jetivo: encontrar los mejores mezcales de 
Oaxaca. Durante su búsqueda, estableció 
relaciones con pequeñas familias produc-
toras de mezcal artesanal, quienes lo ins-
piraron con su conocimiento y la tradición 
mezcalera, lo que eventualmente lo llevó 
a fundar Del Maguey (Clarke, 2018). Sin 
embargo, el interés de Cooper por llevar el 
mezcal a Estados Unidos lo llevó a obte-
ner licencias de importación y exportación, 
lo que impulsó rápidamente el crecimiento 
de su empresa. Este éxito lo llevó a for-
mar una alianza comercial con Sazerac, 
la destilería de la familia Goldring, que se 
convirtió en el distribuidor internacional de 
Del Maguey (Coss, 2017). Posteriormente, 
la poderosa familia Ricard también mostró 
interés en la marca, abriendo nuevas opor-
tunidades para su expansión. En 2017, 
Pernod Ricard adquirió una participación 
mayoritaria y se convirtió en propietario 
de la marca; solo recordar que su dueño 
Alexandre Ricard es uno de los empresa-
rios más ricos del mundo (Pernod Ricard, 
2023).  A partir de este momento, la marca 
ha continuado creciendo, no solo convir-
tiéndose en la más popular y vendida en 
los Estados Unidos, sino también aumen-
tando significativamente su producción y 
ventas. En 2023, pasó de vender un pro-
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medio de 37 mil cajas a más de 110 mil 
cajas de mezcal (Pernod Ricard, 2023). 
Actualmente, Del Maguey es la marca de 
mezcal más vendida en los Estados Uni-
dos y en el mundo (Coss, 2024).

Mezcal Artesanal 400 Conejos 

400 Conejos es una marca creada por 
el corporativo Becle, propiedad de Juan 
Beckmann Vidal, uno de los empresarios 
más ricos de México y el mundo, conoci-
do por su dominio en la industria tequilera 
(Armenta, 2024). En el 2023, las ventas 
de la compañía Becle ascendieron a los 
$44,355 millones de pesos, convirtiéndola 
en una de las cinco empresas de bebidas 
espirituosas más importantes del mundo, 
donde el apartado de Otros Espirituosos, 
que incluye el mezcal y otros licores, re-
presentó el 19.47%, lo que equivalió a una 
utilidad neta de 8,635 millones de pesos 
(BECLE, 2023).  

Mezcal artesanal 400 Conejos ha sido 
galardonado por su calidad en varios 
eventos como el Doble oro en la New York 
Wine & Spirits Competition por su mez-
cal Tobalá Espadín y Cuishe, Medalla de 
oro en el San Diego Spirits Festival por su 
mezcal Espadín y Cuishe entre otros (Mez-
cal 400 Conejos, 2024). En el año 2021, 
Juan Beckmann se retiró formalmente de 
Becle y cedió sus acciones a sus hijos, el 
51% de las acciones fueron cedidas a su 
hijo Juan Domingo Beckmann y el 35% a 
su hija Karen Beckmann y el restante les 
corresponde a los accionistas minoritarios 
(Arocha, 2024). 

Mezcal Benevá

Mezcal Benevá fue fundada en 1990 por 
Pedro Mateo López, originario de Santia-

go Matatlán, Oaxaca. Benevá fue una de 
las primeras empresas que integró nue-
vas tecnologías para aumentar la produc-
ción en Oaxaca, llegando a producir hasta 
3,000 mil litros diarios de mezcal en el año 
2013 (El Economista, 2013). Actualmente, 
no existe información disponible sobre su 
nivel de producción, sin embargo, es un 
hecho que sigue siendo masivo. Lamen-
tablemente, Pedro Mateo fue asesinado el 
13 de diciembre de 2011 a las 11 horas en 
el paraje Río de Sangre. Mientras se en-
contraba en el terreno que preparaba para 
sembrar maguey, fue abordado por cinco 
personas, entre ellas sus primos Herminio 
y Bernabé Mateo (NTI Noticias, 2016).

Actualmente, Mezcal Benevá es gestio-
nada por un equipo directivo encabezado 
por miembros de la familia y colaboradores 
cercanos que trabajaron junto con Pedro 
Mateo, sin embargo, no hay información 
disponible sobre sus nombres. Su princi-
pal importador, es Sazerac Company, Inc., 
una de las destilerías más antiguas de 
Francia con casi 400 años de historia y con 
sede en Estados Unidos, Nueva Orleans, 
Louisiana (Sazerac, 2024). Entre agosto 
de 2023 y febrero de 2024, Benevá expor-
tó un total de 189,582 litros de mezcal bajo 
la marca Mezcal Monte Albán y Mezcal 
Espada Pequeña, propiedad de Sazerac 
Company (Veritrade, 2023/2024).

Mezcal Amarás 

Mezcal Amarás fue fundado en 2010 por 
Santiago Suárez Córdova, actual CEO, 
junto con Luis Niño Rivera. Santiago, ori-
ginario de Veracruz y nacido en la Ciudad 
de México, egresado de la carrera de in-
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geniería industrial por la Universidad Ibe-
roamericana. Durante su servicio social en 
Oaxaca, mientras trabajaba apoyando al-
gunas comunidades, probó el mezcal por 
primera vez, lo que despertó su interés por 
esta bebida. Santiago comenzó aprendien-
do sobre los agaves en mezcalerías, pero 
lo que realmente lo impactó fue descubrir 
que el mezcal se elabora con más de 22 
especies de agave, en contraste con el te-
quila, que utiliza solo una. Este hallazgo lo 
motivó a profundizar en el tema, y durante 
sus visitas a Oaxaca, conoció a más de 40 
maestros mezcaleros, quienes le enseña-
ron sobre el proceso de producción. Fue 
en estas visitas donde encontró a su pri-
mer socio. Según Santiago, vio una gran 
oportunidad para reposicionar el mezcal 
con un enfoque renovado en el mercado 
(Spirited, 2022). En junio del 2023, pac-
tó una sociedad de distribución comercial 
con Suntory Global Spirits, la decimonove-
na empresa más valiosa en la industria de 
las bebidas alcohólicas en todo el mundo 
(Suntory Global Spirits, 2023; Companies 
Market Cap, 2024). En los últimos años ha 
ganado popularidad en México y a nivel 
internacional; en el 2023, expandió sus re-
des de distribución a 22 países, entre ellos 
Estados Unidos, Colombia, República Do-
minicana, China, Japón, España y Reino 
Unido (Minnick, 2023).

Montelobos Mezcal Artesanal

Montelobos es una marca creada por Iván 
Saldaña Oyarzabal como parte del catá-
logo de Casa Lumbre, una empresa que 
cofundó junto con Daniel Schneeweiss, y 
Moisés Guindi (Coss, 2019). Iván es un 

bioquímico, biólogo y empresario de be-
bidas espirituosas en México con un doc-
torado en biología vegetal/bioquímica por 
la Universidad de Sussex en Inglaterra 
(Friedmann, 2024). Antes de crear Monte-
lobos, Iván se dedicó durante cinco años 
a la investigación, concentrándose en las 
características bioquímicas de los agaves 
durante su doctorado. Cuando regresó a 
México, su trayectoria y conocimiento, 
hizo que le ofrecieran un empleo en Per-
nod Ricard para dedicarse a la investiga-
ción y desarrollo de bebidas alcohólicas. 
Sin embargo, durante su estadía, lo pusie-
ron a cargo de la producción de licores y 
tequilas, lo que ocasionó, en palabras de 
Iván Saldaña, una gran pasión por la des-
tilación (Ramón, 2023).

En el año 2010, dejó la empresa para 
dedicarse a sus propios proyectos y en 
el año 2012 se lanzó al mercado Mezcal 
Montelobos y en el 2013 el licor Ancho Re-
yes, sin embargo, fue hasta el 2017 que 
se fundó formalmente Casa Lumbre. En el 
2018, Montelobos vendió 23.9 mil cajas de 
nueve litros de mezcal, convirtiéndola en 
la quinta marca más grande del mercado 
(Coss, 2019). Estos éxitos, fue lo que lla-
mó la atención de múltiples celebridades 
de la industria musical, deportiva e influen-
cers para la creación de nuevas marcas de 
bebidas espirituosas con Casa Lumbre y 
al mismo tiempo ser socios de poderosos 
personajes. Estas alianzas han llevado a 
Casa Lumbre a asociarse con persona-
jes como Lenny Kravitz, Lewis Hamilton 
y Luis Gerardo Méndez, y pactar alianzas 
comerciales por inversión con la poderosa 
empresa Pernod Ricard para expandir las 
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marcas Ojo de Tigre Mezcal, Nocheluna 
Sotol y Abasolo Whisky (Pernod Ricard, 
2022). Sin embargo, la más relevante 
para Casa Lumbre e Iván Saldaña fue la 
adquisición mayoritaria del 51% de Mon-
telobos Mezcal y Ancho Reyes por 35.7 
millones de dólares el 20 de noviembre del 
2019 por Campari Group (Campari Group, 
2019). Esto permitió el crecimiento expo-
nencial de Casa Lumbre y Mezcal Monte-
lobos, posicionando a Iván Saldaña como 
uno de los principales líderes de la indus-
tria mezcalera.

Banhez Mezcal Artesanal

Francisco Javier Pérez Cruz es el funda-
dor de Banhez Mezcal. Nacido y criado en 
el pueblo de San Miguel Ejutla, Oaxaca. 
En 2004, fue elegido presidente del Con-
sejo Nacional del Mezcal. También fundó 
el Consejo Oaxaqueño del Maguey Mez-
cal (COMME) y bajo su liderazgo, Banhez 
Mezcal se ha convertido en una coopera-
tiva de 40 familias campesinas que traba-
jan juntas para producir mezcal, formando 
de esta manera la Unión de Productores 
de Agropecuarios del Distrito de Ejutla de 
Crespo (UPADEC), actualmente dirigida 
por su hijo Luis Pérez (Banhez Mezcal Ar-
tesanal, 2024; CNI BRANDS, 2024).

Sin embargo, el éxito de Francisco, ac-
tualmente presidente de la Cámara Nacio-
nal de la Industria del Mezcal A. C. (CA-
NAIMEZ), no solo radica en su convicción 
y los cargos públicos que ocupó, lo que le 
permitió tener acceso a recursos federales 
para promover el desarrollo mezcalero en 
San Miguel Ejutla, sino que su posiciona-
miento como líder en exportaciones, tam-
bién se debe a la sociedad comercial que 

existe con CNI Brands, una compañía que 
se especializa en la importación y distribu-
ción de bebidas alcohólicas, con un porta-
folio de 17 marcas internacionales, lo an-
terior le permitió a Banhez Mezcal llegar a 
nuevos mercados extranjeros a través de 
las redes de distribución de CNI Brands 
(CNI BRANDS, 2020). En el 2020, Banhez 
Mezcal exportó 37,500 cajas de Mezcal y 
en el 2021 experimentó un crecimiento del 
47.5% en sus ventas, lo que ha posiciona-
do a la marca como una de las más domi-
nantes del mercado internacional (Market 
Watch, 2021; Masson, 2022).

Mezcal Unión & BIM Spirits

Mezcal Unión fue fundado en 2011 por 
Alejandro Gutiérrez Champion, Antonio Vil-
ches, José Islas y José Bezaury. El origen 
del proyecto surgió durante un viaje por la 
Sierra de Oaxaca, donde se encontraron 
con un maestro mezcalero que les habló 
sobre la importancia de la “Unión” en la 
producción de mezcal. Inspirados por esta 
filosofía, crearon Mezcal Unión (Revista 
Diners, 2022). En 2016, Unión estableció 
una alianza estratégica con DIAGEO para 
expandir la distribución de su marca, tanto 
en el mercado nacional como a nivel inter-
nacional, y en el 2021, DIAGEO, anunció 
la adquisición de Casa UM, empresa pro-
pietaria de Mezcal Unión (DIAGEO, 2021). 
De esta forma, la marca logró expandirse 
a nivel internacional, distribuyendo sus 
productos en 11 países y posicionándo-
se como una de las principales marcas 
de mezcal artesanal en México (Infobae, 
2022). 

En el caso de BIM Spirits, parece existir 
una alianza comercial con DIAGEO, ya que 
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esta última exporta mezcal bajo la marca 
Casamigos, cofundada por George Cloo-
ney, Rande Gerber y Mike Meldman. Dia-
geo adquirió Casamigos en 2017 median-
te un acuerdo valorado en 1,000 millones 
de dólares (DIAGEO, 2017). Ambas ad-
quisiciones forman parte de la estrategia 
de Diageo para expandir su participación 
en el mercado de bebidas espirituosas de 
agave, que ha crecido considerablemente 
en los últimos años.

Mezcal El Silencio

Mezcal El Silencio fue fundado en 2013 por 
Fausto Zapata y Vicente Cisneros. Antes de 
crear la marca, Fausto, el principal cofun-
dador, trabajaba en el sector financiero en 
Nueva York y desarrollaba proyectos inmo-
biliarios en Cancún. La motivación para fun-
dar Mezcal El Silencio surgió tras una visita 
al Hospital Infantil Mattel de UCLA, duran-
te un evento de recaudación de fondos en 
el Ten Pound Bar del Montage Hotel. Allí, 
Zapata se conmovió por la difícil situación 
de muchos niños enfermos. Por lo que junto 
con su amigo Vicente Cisneros y su espo-
sa Kathia, decidieron organizar un evento 
benéfico llamado “Mezcal at Musk”, el cual 
presentó 120 mezcales de lotes pequeños y 
recaudó $60,000 para la Chase Foundation 
(InsideHook, 2014). 

Al concluir el evento, Fausto y su amigo 
Vicente Cisneros decidieron crear su propia 
marca de mezcal, que rápidamente ganó 
popularidad en Los Ángeles y otras partes 
de California. En abril del 2019, Constella-
tion Brands adquirió una participación mi-
noritaria en la empresa matriz de Mezcal El 
Silencio (Constellation Brands, 2019). Esto 
permitió mejorar su infraestructura y am-

pliar su participación en nuevos mercados 
extranjeros, pero sobre todo fortalecer su 
dominio en los Estados Unidos.

Fausto, con su visión empresarial, vio el 
potencial del mezcal y decidió fusionar su 
experiencia en la industria inmobiliaria con 
la mezcalera. El 15 de septiembre de 2021, 
fundó Casa Silencio, un hotel boutique y 
destilería en Oaxaca, diseñado para ofrecer 
experiencias rituales inmersivas que combi-
nan lujo, gastronomía oaxaqueña y la pro-
ducción de mezcal en un entorno auténtico 
(Kachroo, 2021).

Palomo Mezcal

Palomo Mezcal es una empresa fundada 
por Carlos Méndez Blas, integrante de la 
cuarta generación de una familia mezcalera 
originaria de Santiago Matatlán, Oaxaca. La 
tradición mezcalera de su familia se remon-
ta aproximadamente a 1930, sin embargo, 
no fue sino hasta 2011 cuando Carlos se 
unió al negocio familiar. Desde entonces, 
junto a su madre, hermanas y hermanos, 
asumió la dirección de los palenques y des-
tilerías familiares, desempeñándose como 
director general tanto de estas operaciones 
como de la marca Palomo Mezcal Artesa-
nal. Sin embargo, antes de consolidar la 
marca Palomo Mezcal, Carlos trabajó como 
maquilador para grandes empresas trans-
nacionales. Uno de sus principales clien-
tes fue 400 Conejos, para quienes llegó a 
maquilar hasta 80,000 litros mensuales de 
mezcal espadín. Además, colaboró con 
Mezcal Unión, llegando a maquilarles hasta 
10,000 litros mensuales. No obstante, esta 
relación comercial concluyó en 2018, cuan-
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do Unión obtuvo un contrato de distribución 
con DIAGEO. Tres años después, en 2021, 
DIAGEO anunciaría oficialmente la adquisi-
ción de la marca3. 

Este periodo le permitió ganar experiencia 
y recursos que eventualmente aplicaría en 
el crecimiento de su propia marca, Palomo 
Mezcal. Actualmente, Carlos es socio de 
Madre Mezcal, una empresa fundada en el 
2016 por Tony Farfalla y Stefan Wigand, 
con el apoyo de destacados empresarios 
como David Berruto y el consultor de mar-
cas Chris Stephenson, ex director de mar-
keting de MTV y diseñador de estrategias 
de marketing experiencial para Pernod 
Ricard y Anheuser-Busch (Flaviar Group, 
2020).

En 2021, Madre Mezcal fue nombrada 
como una de las marcas de mezcal de más 
rápido crecimiento en Estados Unidos, 
captando la atención del mercado, lo que 
la llevó a obtener una inversión de 3 millo-
nes de dólares para apoyar su crecimiento 
y expandir su línea de productos​ de par-
te de la firma de inversión Room 9 (Avery, 
2021). En 2023, ambas empresas lograron 
una importante expansión internacional; 
Carlos, con su marca Palomo Mezcal, ex-
portó un total de 10,000 cajas de mezcal, 
cada una con 6 botellas de 750 ml. Ade-
más, en colaboración con Madre Mezcal, 
logró exportar 20,000 cajas adicionales, 
consolidando su liderazgo en el mercado 
internacional. Carlos Méndez Blas es el 

único de la lista que no está formalmente 
asociado con ninguna transnacional, aun-
que en su trayectoria haya recibido apo-
yo de algunas. Actualmente, su familia es 
una de las pocas mezcaleras oaxaqueñas 
que ha logrado posicionarse en el merca-
do internacional con una marca propia, y 
una gestión completamente familiar, han 
sabido competir contra las grandes trans-
nacionales, preservando su identidad y 
tradición4.

Sin embargo, aunque el éxito de estos 
empresarios en la industria del mezcal re-
sulta fascinante, hay un factor común en 
todas sus historias: todos han contado con 
el respaldo de poderosas empresas trans-
nacionales, propiedad de algunas de las 
familias más ricas del mundo. A continua-
ción, se presenta una lista de los princi-
pales líderes que encabezan los grandes 
conglomerados en la industria del mezcal.

La industria del mezcal ha experimenta-
do una profunda transformación en las úl-
timas décadas. A medida que su populari-
dad ha crecido a nivel mundial, también lo 
ha hecho la complejidad de su estructura 
de poder. A pesar de que en la DOM se 
plantea la intención de proteger y benefi-
ciar a los productores locales, herederos 
de esta tradición, la realidad es que quie-
nes controlan la industria, son en su mayo-
ría, financieras de activos y algunas de las 
familias más adineradas del mundo. Fami-
lias con un patrimonio tan grande que una 
persona en Oaxaca, con un salario prome-

3 Información obtenida a partir de una entrevista etnográfica con Carlos Méndez Blas, maestro mezcalero y 
destacado líder internacional en la industria del mezcal.
4 Información obtenida a partir de una entrevista etnográfica con Carlos Méndez Blas, maestro mezcalero y 
destacado líder internacional en la industria del mezcal.
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dio de $6,670 MXN mensuales, tendrían 
que laborar ininterrumpidamente durante 
849,830 años para igualar el patrimonio 
de Juan Domingo Beckmann. ¿Cómo una 
familia campesina podría competir con la 
familia Beckmann?

Este contraste revela la profunda brecha 
de desigualdad que existe tanto en Oaxa-
ca como en la industria mezcalera. Para 
ilustrar esta disparidad, solo basta con 
comparar las realidades de producción: 
mientras una familia campesina produce 
alrededor de 4,000 litros de mezcal al año, 
la empresa Becle, propiedad de los Beck-
mann, exportó 149,002 litros en solo tres 

meses. A una familia campesina le toma-
ría 37 años de producción continua para 
alcanzar esa cantidad. Sin embargo, para 
las grandes transnacionales, los costos de 
producción y logística no son un problema. 
La industria del mezcal es extremadamen-
te lucrativa, y su potencial ha sido explo-
tado por las empresas y familias mencio-
nadas, quienes han acumulado riqueza a 
expensas de las comunidades productoras 
del estado de Oaxaca.

Esto explica por qué la derrama eco-
nómica generada en 2022, estimada en 
$15,686 millones de pesos, de los cuales 
Oaxaca debería haber recibido aproxima-
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Tabla 2

Líderes Internacionales de la Industria del Mezcal

Empresa Valuación Dueño Patrimonio neto

Pernod Ricard
$33.92 mil millones 

de dólares
Alexandre Ricard 7.4 mil millones de dólares

Becle
$5.95 mil millones 

de dólares
Juan y Karen Beckmann

4.6 mil millones de dólares y 3.2 mil 
millones de dólares

Gruppo Campari
$10.61 mil millones 

de dólares
Luca Garavoglia 3.9 mil millones de dólares

Diageo
$71.12 mil millones 

de dólares
Sin información disponible Sin información disponible

Bacardí Limited
No cotiza en la 

bolsa
Facundo Bacardí III

Se estima que supera los mil millones 
de dólares

Constellation Brands
$43.93 mil millones 

de dólares
Robert y Richard Sands

3.1 mil millones de dólares y 2.5 mil 
millones de dólares

Sazerac
No cotiza en la 

bolsa
William Goldring 6 mil millones de dólares

Suntory
$10.45 mil millones 

de dólares
Nobutada Saji 1.3 mil millones de dólares

Nota. Fuente: Adaptado de Alonso, Enríquez, Palma, 2024.
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damente $12,283,009,553.11 MXN, no se 
refleja en los municipios productores de 
mezcal. (COMERCAM, 2023; Alonso, En-
ríquez, Palma, 2024).

Sin duda, la tradición mezcalera es de 
OAXACA y de las familias magueyeras y 
mezcaleras; sin embargo, la riqueza pro-
ducida por su comercialización se concen-
tra globalmente en un puñado de grandes 
empresas transnacionales y familias adi-
neradas, dejando a las comunidades origi-
narias con poco más que el orgullo de su 
herencia mezcalera, mientras luchan por 
subsistir, por el reconocimiento de su sa-
ber y una compensación justa por la venta 
de su plusvalía. Al igual que el tequila, el 
saber colectivo y ancestral de la tradición 
mezcalera en México ha sido despatrimo-
nializado y manipulado (Thomas Poméon, 
en Valenzuela y Macías, 2014: 12) funda-
mentalmente por los últimos actores de la 
cadena de valor: coyotes, intermediarios y 
comercializadores a través del aprovecha-
miento de las inconsistencias y estructura 
genérica de la Denominación de Origen y 
la NOM-070-SCFI-2016. 

Por lo tanto, en la cúspide de esta pirá-
mide, encontramos grandes financieras y 
algunas de las familias más adineradas 
del mundo que obtienen la mayor parte 
de las ganancias. Estos actores poseen 
los recursos y las redes necesarias para 
comercializar el mezcal en mercados glo-
bales, lo que les permite capturar un alto 
porcentaje de los beneficios económi-
cos generados por la industria.

Sin embargo, a medida que des-
cendemos en la pirámide, la si-

tuación cambia drásticamente, los líderes 
mexicanos de la industria del mezcal se han 
convertido en subordinados de estas fami-
lias adineradas y empresas transnacionales, 
operando bajo sus términos y estrategias 
comerciales, mientras que los productores 
locales, muchos de los cuales son peque-
ños agricultores y artesanos, solo reciben 
una fracción mínima de las ganancias glo-
bales. La estructura piramidal jerárquica de 
la industria el mezcal, revela la condición 
ineludible del sistema capitalista contempo-
ráneo donde el poder y la riqueza tienden a 
concentrarse en manos de unos pocos, en 
este caso en familias, quienes son tan pode-
rosas que controlan toda una industria. Esta 
estructura no solo perpetúa la desigualdad so-
cial y económica, sino que también es el re-
flejo de un sistema donde lo único que tiene 
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valor es aquello que puede mercantilizarse. El 
mezcal es una tradición que ha sido usurpada 
y han utilizado su narrativa histórica, genera-
cional, simbólica y el conocimiento tradicional 
para construir un discurso publicitario sofisti-
cado que ha elevado el prestigio del mezcal 
a nivel mundial, convirtiéndolo en un producto 
altamente competitivo en la industria de bebi-

das alcohólicas. Sin embargo, como ocurre en 
muchas paradojas del crecimiento económico, 
donde la riqueza se concentra en manos de 
unas pocas élites, la desigualdad social tiende 
a aumentar. La industria del mezcal no escapa 
a esta realidad.
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