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INTRODUCCIÓN 
 
 

Cuando en setiembre de 2008 la compañía cervecera Backus & Johnston se insertó en el 

emergente mundo de Facebook abriendo la cuenta online de su producto emblema Cristal, 

nadie en el Perú imaginó que encontraría la oportunidad de descubrir un potencial mercado que 

conjugaría el sentir inmediato de sus consumidores con los objetivos de negocio. Fue en ese 

momento que otras marcas vieron en el ejemplo de la cerveza nacional, que asumió el riesgo 

de interactuar en un entorno aún desconocido para las empresas, como una nueva forma de 

captar más clientes. Si bien en lo que restó de ese año fueron pocas las marcas que se 

aventuraron en esa tarea –como Inca Kola y Pilsen Callao al mes siguiente–, es entre 2009 y 

2010 en donde empiezan a emerger marcas reconocidas del sector bancario, entretenimiento, 

retails, telecomunicaciones, transporte, etc. que encontraron en las redes sociales la mejor 

ocasión para volcar toda su maquinaria publicitaria. No obstante, el afán por vender más sin 

atender las verdaderas necesidades del consumidor, la ignorancia sobre denuncias que 

comprometían su imagen, negligencia en las propias organizaciones, entre otras acciones, 

trajeron a varias marcas apremios que terminaron por afectar su reputación. Desde luego, la 

primera crisis de mayor destaque que se recuerda en las redes sociales data del mes de marzo 

de 2009 cuando Nestlé Perú, dueña de los helados D’Onofrio, enfrentó sin éxito una denuncia 
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por publicidad engañosa y que tuvo como punto culminante la multa que le impuso Indecopi 

por un valor de S/ 1.4 millones. Pese a que la marca no tenía presencia en el mundo virtual, la 

insatisfacción del consumidor trascendió la frontera online al llegar a los medios de 

comunicación tradicionales, teniendo en cuenta que la ola de críticas surgió en la plataforma 

de microblogging Twitter. No obstante, el primer caso de pésima gestión de reputación online 

que llamó la atención se dio en diciembre de 2011, cuando la cadena UVK Multicines afrontó 

sin mucha fortuna un caso de discriminación, en el cual el community manager de la empresa 

no reaccionó a tiempo para apaciguar las feroces críticas de la comunidad. 

Como aquella situación, ante una escasa cultura de previsión ni gestión adecuada de la 

comunicación por parte de la empresa, poco podría esperarse del community manager para 

contener una crisis. Así, se repiten múltiples conflictos hasta la actualidad que sorprenden a 

gerentes de marketing y comunicaciones al no disponer de un componente homogéneo que les 

sirva de freno en una crisis ocurrida en las redes sociales. Porque, a diferencia de una crisis 

antes de la aparición de internet, el impacto que genera una situación negativa tiende a 

propagarse velozmente (o usando el término de Paul Remy: “el boca a boca en la era 2.0”) 

debido a que la gente es más proclive a compartir algo cuando es malo para la opinión pública. 

En una sociedad que condena firmemente los malos actos y las malas prácticas, las redes 

sociales han resultado ser el trampolín perfecto para denunciar y vigilar lo que hacen las 

compañías. 

No obstante, las empresas o medios de comunicación no son los únicos con presencia 

en redes sociales, pues en los primeros años de la presente década las entidades públicas 

peruanas también se dieron a conocer, y teniendo en cuenta que sectores como la salud y la 

educación son de los más sensibles para cualquier país del mundo, suelen estar expuestas a 

escándalos y denuncias. Así, qué duda cabe, las plataformas de Facebook y Twitter, dos de las 
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más conocidas y utilizadas en Perú, son el instrumento perfecto para visibilizar el hecho hasta 

generar una crisis. 

Pues bien, no solo me interesa analizar lo acontecido en los más de once años de 

presencia corporativa en internet, sino que a raíz de esto urge abordar la presente investigación 

que realizo: el rol del community manager en la comunicación en redes sociales para afrontar 

denuncias que puedan generar un caso de crisis, particularmente enfocado hacia el Programa 

Nacional de Becas y Crédito Educativo (Pronabec) durante el período octubre 2013-febrero 

2014. 

Los objetivos de esta investigación son los siguientes: a) potenciar el perfil del 

community manager dentro de la gestión pública; b) ampliar las funciones del community 

manager para gestionar las redes sociales de una entidad pública, en especial cuando ocurre un 

caso de crisis; c) perfeccionar los mecanismos de contención que implementa el community 

manager para afrontar un caso de crisis en redes sociales; d) transformar la cultura 

organizacional del Pronabec respecto a la comunicación en redes sociales; e) mejorar los 

procesos comunicativos en el cual el community manager se involucra para contener una crisis 

en redes sociales; f) validar si el community manager influye en la toma de decisiones para 

contener casos de crisis en redes sociales; g) identificar los patrones de comunicación online 

orientados a la educación; h) modificar el lenguaje y los tipos de respuesta que construye el 

community manager según el tipo de crisis generado; i) reducir el tiempo de respuesta que 

desarrolla el community manager para comunicar en redes sociales. 

Se hace evidente que la tarea del community management no es una función individual, 

sino colectiva y coordinada con las diversas áreas (atención al cliente, área legal, comercial, 

etc.) con las que se vincula. 

Las razones que me impulsan a culminar esta investigación radican en dejar lecciones 

y experiencias a aquellos que decidan sumergirse en el mundo del community management, 
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poner sobre el tapete que esta profesión tiene mucho potencial y reivindicar su real dimensión, 

que se encuentra hoy por hoy sobreestimada y subestimada al mismo tiempo. Por ello, en el 

primer capítulo se brindará un recuento del quehacer profesional en el Pronabec, conociendo 

su cultura organizacional, estructura, objetivos y políticas de comunicación. Asimismo, 

descubrir las funciones de la Oficina de Prensa y Comunicaciones (OPC), mostrar la 

metodología de trabajo diario como especialista en redes sociales y el proceso comunicativo 

online a nivel educativo en materia de resultados. 

En la segunda parte me abocaré a la sistematización de la experiencia, lo que implica el 

papel del community manager en la comunicación de redes sociales, su modo de actuar frente 

a un conflicto online para ejecutar su contención y posterior resolución. El porqué resulta 

indispensable la gestión online para afrontar casos de crisis y en particular explicar mi labor 

durante el contexto comprendido; reconocer los aportes que destacan para proponer mejoras 

en el perfil de los futuros profesionales a fin de que se valore su trabajo. Parto de la idea de que 

la clave del community management no solo está en la esfera online, sino también en el offline, 

en donde su capacidad de compromiso, disposición a nutrirse del modelo de negocio y la 

responsabilidad que asuma serán determinantes para que sea aceptado como un elemento 

integrador, competente y eficaz. 

El capítulo III corresponde al estado de la cuestión (los ejes temáticos que identifican 

el rol comunicador en redes sociales); mientras que en el capítulo IV se desarrolla la 

metodología de la investigación, los pasos y técnicas usadas. En tanto, el capítulo V señala el 

balance y los resultados esperados que se lograron alcanzar. Posteriormente, obtenemos las 

conclusiones y las recomendaciones finales como propuestas para abordar el presente informe 

profesional. 

 
 

Lima, diciembre de 2017 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CAPÍTULO I 
 
 

EL QUEHACER PROFESIONAL EN EL PRONABEC 
 
 
 
 
1.1 En qué consiste ser community manager 

 

 

Para conocer a fondo la labor cotidiana del community manager, comúnmente conocido como 

CM, hay que establecer primero la definición del término, un anglicismo que traducido 

literalmente al castellano significa administrador de comunidades, cuya función corresponde a 

la de producir contenido para comunicar las acciones de la institución que tiene presencia en 

redes sociales. Además, es responsable de gestionar, moderar e interactuar con la comunidad 

digital. 

Sin embargo, el community management no nació con la aparición de las redes sociales, 

bien podría decirse que los primeros prototipos de community manager se gestaron en las 

antiguas salas de chat y foros de discusión virtual, en donde el creador de este tipo de medios 

se encargaba de dirigir a la audiencia, dinamizar el contenido y moderar los comentarios. 

Empero, qué papel preponderante tiene el community manager en términos comunicativos. 
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Primero, hay que explicar que los medios sociales (social media)1 nacieron para ser usados por 

la gente. Se trata, pues, de tender puentes participativos entre las organizaciones y la sociedad 

mediante diversos formatos que han encajado perfectamente a tal punto que las marcas no la 

desaprovechan para asumir su presencia en redes. En efecto, “los medios sociales dependen de 

la interacción entre personas, porque la discusión y la integración entre ellas construyen el 

contenido compartido, y utilizan la tecnología como conductor” Secretaría de Comunicación 

Social del Gobierno de Brasil y Banco Interamericano de Desarrollo (Secom y BID, 2013). No 

obstante, sí es importante señalar lo que no es un community manager: 

Un empleado del departamento de comunicación y marketing que mantiene un blog, abre una 
página en Facebook o actualiza el estado de Twitter. Ser CM implica entender qué estrategia se 
debe seguir para construir relaciones alrededor de la marca y mantener interacciones personales 
con los miembros de la comunidad de la marca a la que representa Asociación Española de 
Responsables de Comunidades Online y Territorio Creativo [Aerco y TC] (2009). 

 

Como comunicador social, mi primer vínculo con la experiencia profesional surgió a partir de 

2009, año en que su influencia dentro de las organizaciones marcó un antes y un después. Esto, 

porque la gestión de redes sociales no estaba en la malla curricular de estudios durante mi época 

universitaria, pero gracias a los cursos en redacción, marketing, diseño, entre otros, tuve los 

instrumentos para alinear mi perfil profesional sumado a otras herramientas aprendidas luego 

de terminar la carrera. 

En más de ocho años ejerciendo la profesión, he podido notar la diferencia entre lo que se 

aprende en las aulas y la realidad del quehacer profesional diario, pues las evaluaciones en el 

trabajo están condicionadas al resultado; en cambio, en la universidad las notas no 

necesariamente reflejan tu real desempeño. Dicho esto, mi función como comunicador en 

diversas organizaciones ha sido transmitir información, a través de las redes sociales, bajo el 

 
 
 

 
1 El término social media es un anglicismo que se refiere a las nuevas plataformas donde la interacción entre 
usuarios es lo más resaltante. La Fundéu BBVA recomienda, sin embargo, usar la expresión medios sociales, dado 
que el Diccionario panhispánico de dudas desaconseja emplear la forma inglesa media, que alude a los medios 
de comunicación masivos. Ver en: https://www.fundeu.es/recomendacion/medios-sociales-social-media/ 

https://www.fundeu.es/recomendacion/medios-sociales-social-media/


12  

cargo de gestor de comunidades en agencias de publicidad como AgenciaMK e Ingenia 

Soluciones, y en la gestión pública como especialista en redes sociales del Pronabec. 

En lo que respecta a redes sociales, es en este último trabajo donde acumulé más 

experiencia y en donde plasmo la mayor parte de mi informe profesional, dado los diversos 

escenarios con los que un comunicador se enfrenta en las regiones a nivel nacional. 

El Pronabec se encarga de otorgar becas y créditos educativos a personas que no cuenten 

con los recursos para acceder o continuar estudios académicos de nivel pregrado, posgrado, 

cursos de especialización, entre otros. Mis tareas son la elaboración de contenido para la 

difusión en redes sociales, atender diariamente las consultas de los usuarios, revisión del 

material que se busca comunicar, coordinación con otras áreas involucradas; evaluación de 

métricas y análisis estadísticos del dinamismo de las cuentas administradas en redes sociales 

para presentar como reporte a la alta dirección. 

 
 
1.2 La organización y su contexto: Pronabec 

 
 

Durante el gobierno de facto del general Juan Velasco Alvarado se promulgó en 1972 la 

Ley General de Educación 19236, cuyo Título XXII dispone la creación de un Organismo 

Público Descentralizado, encargado de los Programas de Becas y Crédito Educativo. Siendo 

ministro de Educación el general EP Alfredo Carpio Becerra, el 2 de abril de 1973 inicia sus 

funciones el Instituto Nacional de Becas y Crédito Educativo (Inabec) bajo la dirección del 

coronel Armando Cueto Cevallos, si bien la creación oficial se da el 13 de julio de 1976 

mediante Decreto Ley N.º 21547, en el cual la gerencia del Inabec estaría a cargo del general 

Luis Trigoso Reyna. Básicamente, se enfocó en gestionar y canalizar becas ofertadas por 

universidades peruanas y extranjeras; es decir, cumplía un rol de intermediario, pero no de 

proveedor. 
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No obstante, 31 años más tarde, el 22 de febrero de 2007, bajo el Decreto Supremo N.º 

009 y 010-2007-ED, se aprueba la fusión del Inabec con el Ministerio de Educación (Minedu). 

La fusión indicada se realiza bajo la modalidad de fusión por absorción, correspondiéndole a 

este portafolio la calidad de entidad incorporante. En abril de ese mismo año, dicha cartera de 

ministerio queda a cargo de las actividades relacionadas a becas y créditos educativos del 

Estado peruano, conformando así la Oficina de Becas y Crédito Educativo (OBEC). 

Mientras la OBEC seguía en el transcurso de sus funciones, con el gobierno de Ollanta 

Humala el Estado se ve preocupado y obligado a atender las demandas educativas de los 

sectores menos favorecidos, como parte de su promesa de campaña presidencial, creando 

mediante Decreto Supremo N.º 017-2011-ED, el 5 de noviembre de 2011, el Programa 

Nacional Beca 18 con el objetivo de mejorar la equidad en el acceso a la educación superior, 

garantizando la permanencia y culminación de los estudios de los beneficiarios y fortaleciendo 

el desarrollo del país desde la perspectiva de inclusión social. En tanto, el 12 de febrero de 

2012 a través del Decreto Ley N.º 298372 se crea el Programa Nacional de Becas y Crédito 

Educativo (Pronabec), de acuerdo a los principios de equidad, inclusión social, eficiencia, 

eficacia y transparencia en el otorgamiento de becas y créditos educativos para el nivel 

superior, becas y créditos especiales destinados a atender las necesidades del país y de las 

poblaciones vulnerables o en situaciones especiales. 

Pronabec basa su labor desde el principio de inclusión social al becar a estudiantes 

provenientes de las zonas más alejadas y pobres del país, pero con excelente rendimiento 

académico. Dicha iniciativa gubernamental ha incentivado el estudio de carreras de ciencias y 

tecnología, profesiones que el Perú requiere. Ello, para contribuir también con el principio de 

 

 
2 El hecho de que Beca 18 se creara tres meses antes que Pronabec responde a una promesa de campaña electoral 
de Ollanta Humala durante el proceso de elecciones presidenciales de 2011. Al ser implantado como un programa 
social a nivel nacional, requería del respaldo de una institución encargada de la administración de becas y créditos 
educativos, instaurándose así el Pronabec en reemplazo de la antigua OBEC. Para más detalles leer en: 
http://www.pronabec.gob.pe/inicio/institucional/memoria.pdf 

http://www.pronabec.gob.pe/inicio/institucional/memoria.pdf
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equidad en la educación superior, garantizando el acceso a los estudios superiores, así como su 

permanencia y culminación. El Pronabec se encarga además del diseño, planificación, gestión, 

monitoreo de las becas y créditos educativos. Como unidad ejecutora del Minedu, cuenta con 

autonomía técnica, administrativa, económica y financiera, y es financiado con cargo al 

presupuesto institucional de dicho ministerio. 

 
 
1.2.1 Cultura organizacional 

 
 

Entre las acciones que caracterizan al Pronabec destacan su misión, visión, política de 

calidad, valores y principios que comprenden el núcleo y razón de ser del programa. Su misión 

es brindar de manera eficiente, con calidad y de manera descentralizada, becas y créditos 

educativos con enfoque de inclusión social. En tanto, su visión es ser una organización líder 

del Estado en el otorgamiento de becas y créditos educativos, desde la perspectiva de inclusión 

social y desarrollo científico-tecnológico. Los valores que comprometen al Pronabec radican 

en la responsabilidad, respeto y honestidad, mientras sus principios están enfocados en la 

equidad, inclusión social, calidad, integralidad, orientación al desarrollo y transparencia, esta 

última primordial en el proceso de las convocatorias de becas y que garantiza resultados de 

acciones realizadas vinculadas al derecho y la buena voluntad. 

 
 
1.2.2 Objetivos de la organización3 

 
 

Como entidad adscrita al Minedu, y aprobado el manual de operaciones del Pronabec, 

quedaron establecidos los siguientes objetivos: 

 

3 Después de la primera edición del concurso de Beca 18 en febrero de 2012, el 20 de marzo del mismo año se 
aprueba el Manual de Operaciones, que establece la estructura orgánica del Pronabec para atender la problemática 
del país e implementar las políticas públicas específicas según sus necesidades. Ver numeral 2.2 en 
http://www.pronabec.gob.pe/inicio/institucional/manual_operaciones.pdf 

http://www.pronabec.gob.pe/inicio/institucional/manual_operaciones.pdf


15  

 Contribuir a la equidad en la educación superior garantizando el acceso a esta etapa de 

los estudiantes de bajos recursos económicos y con el rendimiento académico requerido 

por las instituciones educativas, así como su permanencia y culminación. 

 Ejecutar políticas y establecer las prioridades de captación y otorgamiento de becas y 

crédito educativo, en función de los objetivos estratégicos del país y de acuerdo a la 

capacidad de gestión institucional. 

 Captar becas de fuentes nacionales e internacionales y canalizarlas a usuarios que 

aseguren un óptimo rendimiento. 

 Establecer, formular, ejecutar, supervisar, monitorear y evaluar los programas de 

otorgamiento de becas y crédito educativo, en armonía con las prioritarias necesidades 

nacionales y educacionales del país. 

 Celebrar alianzas estratégicas con instituciones educativas y fuentes cooperantes 

nacionales y del exterior para acrecentar la oferta de becas y crédito educativo, 

principalmente para favorecer el desarrollo científico, tecnológico y cultural del país. 

 Establecer mecanismos creativos que posibiliten una amplia y eficaz difusión de la 

oferta de becas, para asegurar que todas estas oportunidades sean plenamente utilizadas 

por la población objetivo. 

 Identificar nuevas áreas de colocación del crédito educativo. 
 

 Desarrollar programas innovadores de otorgamiento de becas, tanto nacionales como 

internacionales, para potenciar el apoyo de la pequeña, mediana y micro empresa, así 

como la generación de autoempleo. 

 Realizar estudios de seguimiento de beneficiarios de becas y poner en marcha 

estrategias de recuperación de personal nacional becado, que se encuentran en el país y 

en el extranjero, generando alianzas estratégicas con instituciones nacionales e 

internacionales para tal fin. 
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 Establecer una gestión institucional basándose en procesos que satisfagan, con calidad, 

eficiencia, transparencia y equidad los recursos materiales y financieros a los 

beneficiarios y permitan mejorar continuamente los servicios y productos de la 

institución. 

 Apoyar, estimular y capacitar permanentemente al personal del Pronabec para 

fortalecer sus capacidades profesionales, elevar su productividad e instaurar una nueva 

cultura institucional, basada en el servicio al beneficiario. 

 Aumentar los índices de cobertura educativa en la educación superior de las 

poblaciones excluidas. 

 
 
1.2.3 Organigrama del Pronabec 

 

 
 

Gráfico 1: Flujo de organización del Pronabec. Fuente: Manual de Operaciones 
Pronabec 2012 
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1.2.4 La Oficina de Prensa y Comunicaciones del Pronabec 
 
 

Desde el proceso de cambio de Inabec a OBEC se vio la necesidad de contar con un órgano 

que tienda puentes y sea el impulsor para que los programas de becas sean de conocimiento 

para todo público. Con las redes sociales aún sin existir, a comienzos de 2000 la única 

comunicación disponible era acudiendo a la misma sede central para solicitar informes o a 

través de las oficinas de cooperación internacional de las universidades. No había espacios 

comunicativos ni alianzas con medios como para promocionar las becas. La estructura 

comunicativa de esa década radicó en algunas redacciones de notas institucionales, armado de 

boletines y diseño de afiches que eran colgados solamente en la sede central, aunque luego se 

creó el sitio web www.inabec.gob.pe donde se publicaba  el boletín quincenal de  becas 

internacionales. 
 

Es a partir de 2009 que, siendo aún OBEC, se crean las primeras cuentas de redes sociales 

en Facebook y en Twitter4 como una plataforma de acceso gratuito para que el usuario pueda 

interactuar y consultar sobre las becas y créditos vigentes compartidos en estas redes. 

Sin embargo, con la creación del Pronabec en 2012 se establece una verdadera oficina de 

prensa y comunicaciones, que propone y ejecuta planes de comunicación por año, abarcando 

las áreas de prensa (escrita, radial y televisiva), de imagen institucional, de diseño gráfico y 

audiovisual, y finalmente de redes sociales, aunque su importancia en la gestión pública era 

aún incipiente. 

Naturalmente, las becas son un atractivo potente para los usuarios, por lo que su 

trascendencia en este último lustro justifica lo clave de la comunicación orientada al campo de 

 
 
 

4 En Facebook se creó un perfil personal con el nombre “OBEC-MINEDU”, mientras que en Twitter se creó con 
el nombre de usuario @OBECPERU. La fecha de creación de ambas redes fue el 4 de noviembre de 2009. 

http://www.inabec.gob.pe/
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la educación. Durante el gobierno pasado, el producto emblema del Pronabec fue Beca 18, una 

promesa cumplida del entonces presidente, tan así que la popularidad de esa beca superó al 

propio nombre del programa. Entre los ejemplos más notables que contribuyó la OPC están la 

difusión de historias de vida de becarios, las memorias gráficas anuales, el semanario digital 

Talento, la plataforma de inserción laboral y las ferias de becas a nivel de pregrado y posgrado, 

que se realizaron en cuatro ediciones, siendo la última en la ciudad de Arequipa. No menos 

importante fue el premio en octubre de 2014 de la certificación internacional de la norma ISO 

9001:2008 por el proceso de la convocatoria de Beca 18, siendo Pronabec la primera entidad 

del Estado y primer programa social latinoamericano en conseguir tal logro5. 

Estos son algunas de las evidencias más positivas en el campo de la comunicación en favor 

de los programas sociales y de la comunidad en sí, por el que recibió diversas distinciones y 

felicitaciones de reconocidas autoridades y representantes de la opinión pública, lo que 

estimula a seguir fortaleciendo este programa en pro de la educación. 

 
 
1.2.5 Las políticas de comunicación del Pronabec 

 
 

Al Pronabec le anteceden 46 años de experiencia en el otorgamiento de becas y créditos 

educativos, y si bien hace cinco años ha definido una política de comunicación, esta se 

encuentra aún en fase de posicionamiento, haciendo énfasis en la difusión como pieza clave 

que contribuya al logro de los objetivos y metas institucionales. 

Por ello, hay una motivación extra en el sector educación de que Pronabec siga 

desarrollando un proceso comunicativo acorde a las necesidades actuales de los múltiples 

 
 
 
 

 
5 La vigencia de la norma ISO 9001:2008 fue de 2014 a 2017. Ver en https://andina.pe/agencia/noticia-programa- 
beca-18-logra-certificacion-internacional-calidad-iso-9001-529183.aspx 

https://andina.pe/agencia/noticia-programa-beca-18-logra-certificacion-internacional-calidad-iso-9001-529183.aspx
https://andina.pe/agencia/noticia-programa-beca-18-logra-certificacion-internacional-calidad-iso-9001-529183.aspx
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Jefatura OPC 

Asistente 

Administrativo 

 

Coordinador de Coordinador de  Coordinador de 
prensa y contenido medios digitales diseño y audiovisual 

Periodista 1 
Especialista en 
redes sociales 

Diseñador 1 

Periodista 2 Diseñador 2 

Corrector de 
estilo 

Auxiliar de 
diseño 

Especialista 
Audiovisual 

públicos objetivos que la integran, y que se reflejó en el Plan Estratégico de Comunicación 

(PEC) 2015-2018 elaborado por la Oficina de Prensa y Comunicaciones6. 

 

1.2.6. Organigrama de la Oficina de Prensa y Comunicaciones 
 

Gráfico 2: Estructura orgánica de la Oficina de Prensa y Comunicaciones del Pronabec. 
Fuente: Elaboración propia 

 
 
1.2.7 Funciones de la jefatura de la Oficina de Prensa y Comunicaciones 

 
 

La Oficina de Prensa y Comunicaciones es un órgano de apoyo de la Dirección Ejecutiva, 

pero al mismo tiempo es parte complementaria de la Oficina General de Comunicación y 

Participación Ciudadana (Ogecop) del Minedu, al que cada semestre debe proporcionarle un 

 
 
 
 
 

6 La comunicación es esencial en cualquier institución y sobre todo si se trata del sector público, pues no solo 
pone de conocimiento el desempeño de sus acciones, sino que también debe generar el carácter participativo en 
la población. Al respecto, a partir del 2019 se enmarcó un nuevo plan estratégico de comunicación; sin embargo, 
para fines de esta investigación nos importa el plan ejecutado en dicho período, ya que se relaciona con los casos 
de crisis que le precedieron. Ver numeral 8.2 sobre el objetivo general del Plan Estratégico de Comunicación 
(PEC) en http://www.pronabec.gob.pe/inicio/publicaciones/documentos/plan_comunicaciones.pdf 

http://www.pronabec.gob.pe/inicio/publicaciones/documentos/plan_comunicaciones.pdf
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balance de las acciones propuestas y ejecutadas según el plan de comunicación aprobado. Entre 

sus principales funciones podemos mencionar: 

 Proponer y asesorar a la Dirección Ejecutiva en la formulación de las políticas y 

estrategias de comunicación internas y externas del Pronabec. 

 Velar por el fortalecimiento y posicionamiento de la imagen institucional y su oferta de 

becas y crédito educativo a través de los medios y canales de medios de comunicación 

disponibles. 

 Coordinar el diseño, producción, publicación o difusión del material informativo y 

promocional. 

 Conducir, coordinar, gestionar y ejecutar las campañas de comunicación social y 

estrategias publicitarias. 

 Asistir y articular con las oficinas de línea y oficinas de enlace regional en la 

formulación y ejecución de estrategias de comunicación regional para el logro de sus 

objetivos de información, promoción y posicionamiento. 

 Establecer y coordinar las relaciones con los medios de comunicación local, regional y 

nacional, para mantener espacios abiertos para la divulgación de las notas de prensa, 

informaciones y actividades del Pronabec. 

 Organizar las actividades y eventos institucionales de carácter local, regional, nacional 

o internacional del Pronabec asignadas a la Oficina de Prensa y Comunicaciones, y 

asesorar y supervisar otras que se ejecutan en el marco del Programa. 

 Velar por el cumplimiento de la Ley de Transparencia y Acceso a la Información 

Pública de acuerdo a la normatividad vigente. 

 Impulsar la capacitación y evaluar el desempeño de los especialistas de comunicación 

de las oficinas de línea, oficinas de apoyo, así como de las oficinas de enlace regional 

del Pronabec. 



21  

 

1.3 Tareas específicas del community manager del Pronabec 
 
 

Como especialista de redes sociales de  la Oficina de Prensa y Comunicaciones del 

Pronabec tengo a cargo las siguientes tareas principales: 

 Coordinar el manejo informativo en las redes sociales institucionales. 
 

 Planificar, redactar y controlar las publicaciones (textos, gráficos y audiovisuales) 

en las redes sociales institucionales. 

 Responder los comentarios y consultas en las redes sociales institucionales. 
 

 Coordinar y monitorear el manejo de redes sociales a nivel regional. 
 
En tanto, con cierta frecuencia desarrollo las siguientes tareas secundarias: 

 
 Apoyar en la cobertura y registro audiovisual de actividades institucionales. 

 
 Atender el buzón virtual de consultas y sugerencias del portal web institucional. 

 
 Asistir en otras funciones que en el ámbito de su competencia le sean asignadas por 

la Oficina de Prensa y Comunicaciones. 

 
 
1.4 Público Objetivo 

 
 

Pronabec basa su política educativa en el otorgamiento de becas y créditos7 destinados a 

nivel nacional hacia personas de pobreza o pobreza extrema, así como de insuficientes recursos 

 
 

7 Desde su creación en 2012, Pronabec ofertó becas que en la actualidad se encuentras discontinuadas. Entre ellas 
destacan la Beca de Pregrado Internacional para estudios en Cuba, Honduras, Brasil, Francia, Colombia y España; 
las Becas de Reciprocidad dirigida a egresados profesionales (Beca de la Amistad Perú-Ecuador, Beca China, 
Beca Colombia, Beca Franco-Peruana, Beca Aleprona); las otorgadas a docentes (Beca de Especialización 
Docente, Beca Maestría en Educación, Beca Docente Universitario, Beca Inglés Docente Investigador, Beca para 
Docentes de Educación Física); las becas de idiomas (Beca Inglés, Beca Francés, Beca Portugués); las dirigidas a 
alumnos de educación secundaria (Beca Inglés EBR, Beca Mi Vocación Técnica); y becas especiales como fueron 
la Beca Doble Oportunidad, Beca Arte, Beca Deporte, Beca Salud, Beca Paulo-Freire y la Beca Vocación de 
Maestro, esta última impulsada para la mejora de la educación peruana, ya que se orientó a jóvenes interesados 
en seguir la carrera de Educación. 
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para poder costear un pregrado, posgrado o especialización. El target del Pronabec se orienta 

dependiendo del nivel de estudios. En pregrado, postulan los egresados escolares de colegios 

públicos y privados hasta los 22 años a becas como Beca 18 y Beca para Hijos de Docentes; 

luego, existen becas dirigidas a estudiantes universitarios para continuar la carrera (Beca 

Permanencia) así como de movilidad estudiantil (Beca Alianza del Pacífico). En posgrado, a 

través de la Beca Presidente de la República, pueden participar egresados de educación superior 

con bachiller, licenciatura o título técnico profesional a programas de maestrías y doctorado. 

Pronabec también brinda becas a poblaciones vulnerables en situación especial, como es el 

caso de la Beca Técnico Productiva dirigida a comunidades nativas y licenciados de las Fuerzas 

Armadas. De otro lado, Pronabec difunde y canaliza becas en materia de cooperación 

internacional –a nivel de pregrado, posgrado y especialización– gracias a los convenios 

bilaterales existentes con el resto del mundo, y que son otorgadas mediante las embajadas, 

organismos internacionales o agencias de cooperación estudiantil. Del mismo modo se replica 

en materia de cooperación nacional para estudios de pregrado gracias a la Beca Perú o la Beca 

para Casos Sociales. No obstante, vale mencionar que estas becas no son financiadas 

directamente por Pronabec sino que son las mismas entidades cooperantes quienes determinan 

sus requisitos y procesos de selección, así como las áreas de estudio a seguir. En cuanto a las 

carreras elegibles, Pronabec prioriza su política de gestión de becas y créditos de acuerdo al 

Plan Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación para la Competitividad y Desarrollo 

Humano 2006-2021, si bien ha sido flexible en dar apertura a áreas cuya demanda resulta 

productiva para el país en sectores como la gastronomía, el comercio, el turismo y los negocios. 

En cuanto a audiencias, existen marcadamente dos tipos: las comunidades virtuales 

genéricas y las comunidades virtuales de nicho (Lambrechts, 2011). Pronabec estaría en la 

categoría de nicho, ya que éstas van dirigidas a un conjunto determinado por ciertos intereses, 
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si bien ello no implica que se trate de un grupo reducido, sino más bien aportan contenido de 

calidad. 

En Pronabec cada publicación está segmentada por público objetivo, en donde intervienen 

la edad y el nivel educativo, pues no es lo mismo tener fans que buscan becas de pregrado que 

tener fans que anhelan una beca de posgrado. Pese a todo, hay tipos de usuarios en redes: activo, 

pasivo, exigente y troll
8. 

 

1.5 Estrategias de comunicación digital 
 
 

El community management involucra todo un aparato estratégico de comunicación digital 

para concretar objetivos trazados. Empero, en la comunicación de crisis frente a posibles 

denuncias, la estrategia digital no debe confundirse con el plan estratégico de manejo de crisis, 

si bien este último la incorpora, pero no la reemplaza. Una estrategia bien definida se compone 

de lineamientos generales, estructura organizativa, un inventario de mensajes y un protocolo 

de las acciones y respuestas. (Cabrera, 2008, p. 79). Como diversos factores se articulan y 

configuran la imagen corporativa de una entidad en situación de crisis, en la comunicación 

estratégica hay niveles que cumplen una función determinada. Comúnmente se afirma que: 

Resulta menester diferenciar la comunicación de nivel estratégico de las comunicaciones de 
nivel táctico, entendiendo a estas últimas como aquellas que surgen de técnicas que –en el marco 
de una gestión estratégica de la comunicación– cumplen una función primordialmente táctica, 
tales como la publicidad, las relaciones públicas, la promoción, el diseño, la difusión 
periodística, el lobbying, etcétera (Scheinsohn, 2009, p. 146). 

 

Así, siguiendo la lógica del autor, cada comunicación táctica se enfocará en asumir la tarea que 

le corresponde, alcanzando una integración mutua, pero basta que una comunicación táctica 

pretenda ser el plan estratégico para que todo lo planificado sea en vano. Pese a esto, en la 

comunicación de redes sociales se tiende a creer que el community manager es una pieza 

 

8 El origen etimológico de la palabra proviene del lenguaje nórdico y hace referencia a una criatura mitológica 
escandinava, en la que se han basado varios autores para crear sus novelas de ficción. Su finalidad a nivel de redes 
sociales es provocar a la comunidad con comentarios negativos que pretendan afectar la reputación de la marca. 
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accesoria que solo debe generar resultados beneficiosos sin antes pensar en aplicar una 

estrategia digital para alcanzar metas a corto, mediano o largo plazo. De hecho: 

Lo más habitual en este caso es que el ejecutivo subcontrate a una agencia externa de marketing 

o de publicidad, o que emplee a un Community Manager para desarrollar alguna campaña o 
programa de Social Media (…) y así hacer valer su presunta implicación con las políticas 
basadas en plataformas sociales (Fuetterer, 2013, p. 27). 

 

Si lo trasladamos a la comunicación de políticas educativas, podemos considerar que aún hoy 

existe cierta inclinación propagandística –según el gobierno de turno– en vez de preocuparse 

por comunicar la mejora interna de la organización y el bienestar social. Ello proviene de una 

vieja práctica antes de la irrupción de las nuevas tecnologías, y está reflejado en que: 

Los ejecutivos consideran al Social Media, cuando le preguntan sobre sus objetivos al 
desarrollar un programa de redes sociales, como “vender más”, nunca “aumentar la rentabilidad 
de la empresa”, “reducir costos” o “mejorar procedimientos”. Un claro ejemplo de que gran 
parte no contempla las redes sociales como herramientas de gestión empresarial, sino un simple 
recurso de marketing, promoción, o sistema tecnológico para aumentar las ventas. (Ibíd., pp.31- 
32). 

 

Cuando hablamos de estrategias de comunicación digital en medios sociales, nos referimos a 

las herramientas operativas y de composición que dispondrá el community manager para 

generar y organizar contenido en las redes sociales, lograr captar la atención de más fans y 

establecer comunidades que le permitan posicionar la imagen de la marca, pero ¿cuál es el 

objetivo de una estrategia de comunicación en situación de crisis? Una aproximación sería que: 

El objetivo fundamental es coadyuvar al manejo de las crisis, tomando en cuenta las 
percepciones de los involucrados y de la opinión pública; contando con un sistema 
institucionalizado para el recojo y divulgación de información; y, haciendo un manejo efectivo 
de los medios de comunicación masiva (Cabrera, 2008, p. 73). 

 

Aunque en la administración pública son pocas las entidades del Estado que trabajan 

organizadamente con una estructura digital y un lineamiento estratégico, en el Pronabec la 

estrategia de trabajo que se aplica a diario para la obtención de resultados se basa en: 

Monitoreo y evaluación diaria. - A través de la plataforma HootSuite9, se revisa todos 

los días las menciones directas e indirectas que los usuarios comentan en las redes sociales 

 
 
 

9 HootSuite es una plataforma web y móvil para gestionar redes sociales por parte de personas u organizaciones, 
creada por Ryan Holmes en 2008. Ver en https://hootsuite.com/es/ 

https://hootsuite.com/es/
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sobre el programa de becas. Para conocer estos indicadores, se determinan palabras clave 

(keywords) relacionadas al Pronabec. Entre estas figuran: ‘Pronabec’, ‘Beca 18’, ‘Beca 

Presidente’, ‘becas’, ‘créditos’. Esto es importante porque se puede conocer lo que la gente 

dice en redes para identificar las valoraciones positivas, las sugerencias y comentarios 

negativos que ayuden a mejorar los servicios del programa. En caso de denuncias, las palabras 

clave ayudan a conocer si personajes o medios influyentes pueden afectar su reputación. De 

hecho, es medible el alcance que puede tener la publicación de un consumidor insatisfecho 

cuando fue reproducido por personajes mediáticos. Con esta herramienta se podrá generar las 

alertas necesarias al equipo de comunicaciones. 

Revisión informativa. - Se examinan los expedientes técnicos y los textos únicos de las 

bases de cada convocatoria de beca, así como diversos comunicados o resoluciones a fin de 

extraer la información más relevante que pueda compartirse en las redes sociales. 

Formato de consultas y respuestas. - Documento en línea que se elabora luego de la 

revisión informativa. Aquí se convierte el lenguaje técnico de las bases de una convocatoria de 

beca en lenguaje comunicativo para redes sociales y que requiere ser validado por la oficina 

encargada de gestionar las becas. El documento puede tener más de 50 preguntas frecuentes y 

siempre está en constante actualización. Aquí también se realiza el manual de crisis. 

Plan de publicaciones. - Cronograma en línea que se planifica semanalmente y que se 

nutre del monitoreo diario, así como de las preguntas frecuentes. Asimismo, cada vez que se 

anuncia una convocatoria de beca o crédito, comunicados, notas de prensa, eventos, campañas, 

se incluye dentro del cronograma. Dicho plan tiende a ser flexible según el desarrollo de la 

coyuntura social y educativa. La redacción no debe ser mayor a dos líneas y se complementa 

de acuerdo al material elaborado (diseño, video, notas de prensa). 

Gestión de contenido online. - Interacción con la comunidad virtual, atendiendo las 

consultas que realizan tanto en las redes sociales como en el buzón de consultas de la página 
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web. Del mismo modo se moderan los comentarios según normas de convivencia que aplica la 

página. En la gestión de contenido se incluyen las emisiones en directo (reproducción de video 

en tiempo real) como Facebook Live, Periscope de Twitter o Live Stream de YouTube. 

Informes estadísticos. - Documento elaborado mensualmente en el que se utilizan 

métricas para analizar el comportamiento de la comunidad virtual, teniendo en cuenta el tipo 

de educación, edad, sexo, horario con mayor conexión, lugar y dispositivo electrónico que 

utiliza. También se redacta informes semanales de datos cuantitativos respecto al aumento de 

seguidores, valoraciones positivas y negativas, visitas a la página, respuestas atendidas e 

historias compartidas. 

Toda esta estrategia va de la mano con las horas de exposición, ya que existen herramientas 

medibles como Social Bakers10 que permiten revisar en qué momento del día es mejor publicar 

y en dónde hay mayor intervención de usuarios. En las actividades del community manager, 

también está revisar en la web los medios digitales o físicos para conocer los temas de agenda 

de su sector, así como indagar qué hace la competencia en las redes sociales, fundamental para 

adaptar alguna idea acorde a las necesidades del mercado. Asimismo, se requiere de los 

instrumentos de análisis y alerta, como son Google Analitycs, Google Alerts y Social 

Mentions11 

En el tema de estrategias comunicacionales, vale hacer la salvedad de que conforme surjan 

las crisis algunas nunca se resolverán, sino que inclusive podrán potenciarse. Recordar que: 

No basta con elaborar una estrategia de comunicación; es necesario concebir a la comunicación 
como un componente estratégico del manejo de crisis. Las mejores prácticas se presentan como 
un mecanismo que tiende a mejorar los aspectos ineficaces de la comunicación al interior de las 
organizaciones y negativos en el relacionamiento con el entorno, los grupos de interés y los 
medios de comunicación, y que de alguna manera limitan el manejo de crisis (Ibíd., p. 82). 

 
 

 
10 Social Bakers es una herramienta digital que permite medir datos y estadísticas en las redes sociales donde la 
marca tenga presencia. Para acceder a las estadísticas solamente basta registrarse con una cuenta de correo 
electrónico. Mayor información en http://www.socialbakers.com/ 
11 Las herramientas analíticas evalúan la actividad de una marca cuyo fin es la mejora continua en el entorno 
digital. Las alertas proporcionan datos que se utilizarán para prevenir futuras crisis. Más detalles en 
http://www.google.es/analytics/, http://www.google.com/alerts, http://www.socialmention.com/ 

http://www.socialbakers.com/
http://www.google.es/analytics/
http://www.google.es/analytics/
http://www.socialmention.com/


 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CAPÍTULO II 
 
 

LA SISTEMATIZACIÓN DE LA EXPERIENCIA 
 
 
 
 
Cuando estalla una crisis en redes sociales el community manager afronta una serie de 

responsabilidades que deben tener como fin supremo resguardar la reputación de la marca. 

Dependiendo de la magnitud de la crisis, tendrá que mantener la calma y trabajar de forma 

conjunta con todos los actores involucrados en el manejo de la organización. Su principal 

función al momento de dar la cara hacia la comunidad online será comunicar, explicar y 

responder todas las inquietudes que los usuarios tengan sobre la crisis, una especie de portavoz 

digital sin caer en la actitud impulsiva de enfrentar a usuarios que solo desearán destruir la 

reputación de la marca. Su cargo radicará además en monitorear y supervisar todo lo que 

acontece durante y después de la crisis para luego reportar la información a la alta dirección. 

Empero, no existe un tiempo determinado de solución de crisis, pues ello implica el recojo de 

toda la información disponible en la web –o fuera de ella– para analizar y contrastar los hechos, 

aunque serán las circunstancias las que decidan el plazo de respuesta, que puede tomar días e 

incluso semanas. No obstante, es necesario dar una comunicación preliminar en las redes 
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sociales. Si el silencio se dilata, los usuarios desconfiarán o dudarán de la versión de la marca, 

aun cuando ellos no tengan la razón. En ocasiones, no toda acusación es sinónimo de crisis, 

pues basta con indicar en las redes que se trata de rumores o falsedades. Para que una denuncia 

sea motivo de crisis, deberá contar con un sustento. Dicho esto, el objetivo más importante en 

una crisis es contenerla, evitar que el daño se expanda y que siga dañando, pero ello precisa 

identificar la clave del problema, lo que exige recabar información válida sobre la situación 

acaecida. No obstante, contención nunca es solución. La contención prepara el terreno para 

luego resolver la crisis de fondo (Remy, 2011). 

 
 
2.1 El papel del community manager ante denuncias que repercuten en redes sociales 

 
 

Antes de la creación del Pronabec no existía una oficina de prensa y comunicaciones. Lo 

más cercano a una labor comunicativa eran las notas de prensa para difusión, ya que en su 

mayoría las labores eran administrativas. No obstante, su difusión era en mínima escala. Con 

la aparición de las redes sociales a fines de la década anterior, se aprovechó su potencial como 

plataforma gratuita para propaganda12. Aun así, durante los últimos años del gobierno aprista, 

el comunicar los beneficios de acceder a becas o créditos era insuficiente dada la poca 

capacidad de respuesta para atender las consultas del público usuario. Pese a que una entidad 

del Estado se ponía a la vanguardia usando las nuevas tecnologías, se mantenía una visión 

tradicional, ocasionando que las cuentas creadas quedasen en el aire. Con la nueva gestión 

nacionalista, en marzo de 2012 se establece la Oficina de Prensa y Comunicaciones (OPC), 

cuyo fin tenía posicionar la primera convocatoria de Beca 18 en todo el Perú; para ello se inició 

con un equipo de cinco personas a cargo de realizar la campaña, el diseño gráfico y la labor 

 
 

12 En el caso de Facebook la cuenta creada fue a través de un perfil personal, pues la página oficial actual del 
Pronabec se creó el 1 de marzo de 2013. En tanto, a la cuenta de Twitter @OBECPERU se le tuvo que cambiar 
el nombre de usuario con el símbolo arroba que se mantiene hasta la fecha: @PRONABEC. 
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periodística. La principal línea de trabajo era el envío de diseño de afiches y notas de prensa 

en alianzas con medios de alcance local, regional, a nivel escrito y radial, pero las actividades 

diarias de la oficina no tenían un patrón establecido y urgían de una reorganización en todo 

sentido. En lo que respecta a la cobertura fotográfica y audiovisual de eventos, se tenía que 

hacer órdenes de servicios a terceros para que hagan esa tarea. Por último, la parte multimedia 

se desarrolló con la creación de la nueva página web (www.beca18.gob.pe)13, y la apertura del 

Facebook y Twitter del Programa Nacional Beca 18, dejando de lado las redes sociales creadas 

de Obecperú14. Se crearon además otras dos redes sociales: el canal de YouTube Beca18Oficial 

y el Flickr para las fotos institucionales. Con todo, la falta de recursos de personal especializado 

hacía dificultosa la labor comunicativa, y de presentarse alguna denuncia con consecuencias 

adversas representaba un gran desafío por resolver. 

Fue a partir del segundo semestre de 2013 que se consolida la OPC como un órgano de 

línea que abarca ahora sí todos sus componentes comunicacionales, con la excepción de las 

redes sociales, una tarea por cambiar ya que el personal que lo gestionaba antes no tenía los 

conocimientos ni los procesos adecuados para su perfeccionamiento. 

He aquí la relevancia de mi quehacer profesional, pues las redes sociales han originado un 

nuevo rol en el comunicador, imprescindible a sumergirse en el mundo digital y que es 

determinante dado que los usuarios acceden a ellas en busca de información que le sea útil, con 

contenido de interés y que le generen una buena experiencia. 

No obstante, al incorporarme en la OPC y empezar a gestionar las redes sociales del 

Pronabec, pude advertir que la estrategia de comunicación respecto a estas plataformas careció 

 
 
 

13 Esta dirección electrónica (URL) fue el primer nombre de dominio de internet que se adquirió en 2012. En la 
actualidad, dicha URL redirige automáticamente a www.pronabec.gob.pe 
14 Estas pasaron a un segundo plano porque informaban sobre concursos de becas diferentes a Beca 18, que tuvo 
cuentas propias para posicionar el programa bandera del gobierno de turno. En abril de 2017 se desactivó la cuenta 
de Twitter de Beca 18, mientras que su página de Facebook se unificó a la página del Pronabec. La ventaja que 
tuvo Pronabec respecto a Beca 18 en las redes sociales fue que contaba con la insignia de verificación, lo cual le 
daba el carácter de ser una página auténtica confirmada por Facebook. 

http://www.beca18.gob.pe/
http://www.pronabec.gob.pe/
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de uniformidad. Por ejemplo, se crearon múltiples cuentas en Facebook sin tener un patrón 

definido, o que la línea gráfica no respetaba estándares básicos de identidad corporativa; 

tampoco existía integración ni participación con la comunidad. Otro punto flaco era el poco 

conocimiento para generar cuentas institucionales, ya que se encontró cuentas como perfiles 

personales que no se ajustan a la funcionalidad de una página para fans. Esto, debido a que los 

perfiles personales limitan la cantidad de usuarios a 5000 contactos, mientras que las páginas 

de fans ofrecen más alternativas sin restricción en la cantidad de público. Asimismo, cuando 

se creó el Facebook oficial de Beca 18, debía coexistir con otras páginas creadas por las oficinas 

regionales que no se ajustaban a los lineamientos exigidos por el Minedu. La misma situación 

se replicó en Twitter, aunque en menor magnitud. En cuanto a potenciales crisis, no se contaba 

siquiera con un manual elaborado para el protocolo de respuestas, ni existía moderación en los 

comentarios que dejaban los usuarios, exhibiendo a todas luces contenido ofensivo en contra 

de la institución. 

Desde luego, con ello se hace evidente la validez del quehacer profesional, porque el 

community manager debe reflejar la cultura corporativa de la marca, así como entender el 

objetivo de negocio, la misión y visión de la empresa que representa, ya que su responsabilidad 

será hablar por ella. En este contexto, también puede aportar su conocimiento del entorno 

online para ayudar al usuario que ingresa a las redes sociales en busca de información adecuada. 

Hasta ese momento, la OPC tenía a cargo seis páginas en Facebook (Beca 18, Pronabec, 

Beca Presidente, Beca Perú, Crédito Educativo y el recién creado Observatorio Peruano de 

Becas) y cinco cuentas en Twitter (Beca 18, Pronabec, Beca Presidente, Crédito Educativo y 

Observatorio Peruano de Becas), para lo cual solo disponía de dos comunicadores. A nivel 

nacional, existía una página o perfil de Beca 18 por cada oficina regional y que no 

necesariamente era administrado por un especialista. Se trataba pues de una sobre abundancia 

en redes sociales donde los comunicadores no se daban abasto para cubrir y gestionar 
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demasiadas cuentas. La idea de abarcar el mayor público posible sin antes pensar en una 

estrategia institucional que regularice e integre el valor comunicacional del programa, cuyo 

producto es muy potencial como son las becas, era un problema que aumentaba una raya más 

al tigre de la crisis. 

Con ese panorama asumí mi rol de especialista en redes sociales del Pronabec, siendo 

consciente de que, al ingresar a trabajar en el sector estatal, y sobre todo en un programa social, 

no se está libre de lidiar profesionalmente ante escándalos y denuncias en medios de 

comunicación o en la misma esfera online. Ya de por sí los organismos del Estado siempre 

serán vistos con recelo por parte de la comunidad, y cualquier gestión emprendida o decisión 

tomada que se difunda en las redes tendrá a los usuarios vigilantes y prestos a juzgar, algunos 

más agresivos que otros al estar amparados en la impunidad que el anonimato virtual permite; 

ahora, no olvidar que herir la percepción de la marca no afecta directamente el negocio, sino 

que quiebra la fidelidad de la comunidad que te sigue. En el caso del sector público, 

desconfianza hacia los programas sociales o acciones que desarrolla el gobierno. Es por ello la 

elección de mi experiencia como objeto de sistematización. 

Tras ese diagnóstico, se propuso nivelar todas las cuentas creadas por la OPC que 

conserven la identidad del Minedu para diferenciarse de aquellas que no forman parte. Con el 

visto bueno de la Dirección Ejecutiva, se decidió mantener las cuentas de Beca 18, como 

producto emblema del gobierno de turno, de Beca Presidente, del Observatorio Peruano de 

Becas, por ser becas orientadas a la cooperación internacional; y de Pronabec como ente 

institucional, fusionando las demás cuentas a esta última y dando de baja a los perfiles inactivos 

conforme al documento propuesto como responsable de área y que tenía el conocimiento de la 

jefatura. Para ello, primero se elaboró informes para solicitar a la misma compañía de Facebook 

el cambio de nombre de las páginas a fusionar, para luego requerir su fusión a la cuenta de 

Pronabec. El mismo procedimiento se dio con las cuentas vinculadas a Beca 18 manejadas por 
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las oficinas regionales, en el cual los comunicadores regionales debían indicarme mediante 

oficio los accesos de esas cuentas para que pueda fusionarlas a la cuenta institucional del 

Pronabec, ajustándose a los requerimientos exigidos por el ministerio. El asunto con Twitter 

fue parecido, si bien esta red social no admite fusiones, por lo que se tenía que desactivar las 

cuentas no oficiales. Al tener ya una presencia ganada en redes, las estrategias comunicativas 

buscan afianzar la relación entre gobierno y comunidad, utilizando las herramientas gratuitas 

que nos otorgan las nuevas tecnologías para expandir nuestra marca hacia un crecimiento 

sostenido y orgánico (sin tener que pagar por anuncios de publicidad en Facebook) de fans, así 

como adaptarse a las nuevas aplicaciones virtuales de contenido audiovisual que salen al 

mercado para seguir posicionando su imagen. Este sentido de innovación es importante para 

sistematizar la experiencia profesional porque permite al comunicador estar listo ante cualquier 

señal de crisis, teniendo en cuenta que los nuevos dispositivos móviles (smartphones, tablets) 

han reemplazado a los ordenadores y cabinas para comunicarse en tiempo real y compartir 

información en instantes. 

Toda esta mejora operativa en materia de redes sociales fue el primer paso para afrontar 

una posible crisis, y pudo concretarse gracias al informe que presenté a la Ogecop del Minedu 

con el fin de optimizar resultados y reducir costos, ya que al tratarse de programas sociales 

orientados a diversos públicos, según el reporte de comScore
15 sobre redes sociales en Perú, 

Facebook lidera las preferencias con más de doce millones de usuarios activos, en donde 

también resalta una interesante cantidad de adultos y adultos mayores que ingresan a esta red 

social, tal como publicó el diario El Comercio en su versión digital16, lo que representa toda 

 
 
 

15 Es una compañía de investigación en marketing en internet, que brinda servicios a miles de organizaciones con 
presencia digital. Anualmente presenta sus reportes sobre el estado de la social media en todo el mundo y el Perú 
no es la excepción. Dado el contexto en que presento el informe profesional, se recoge data del mes de agosto de 
2013. Ver contenido publicado en http://usmediaconsulting.com/img/uploads/pdf/FuturoDigitalPeru2013.pdf 
16 Al no haber data estadística sobre la participación del adulto mayor peruano en internet, recurrí a artículos de 
diarios en su versión online. El Comercio, (@elcomercio). “Hay más de 200 mil adultos mayores peruanos en 

#Facebook ¿Para qué lo usan? ow.ly/ssmUm” 10 de enero de 2014, 08:35 a.m. 

http://usmediaconsulting.com/img/uploads/pdf/FuturoDigitalPeru2013.pdf
https://twitter.com/search?q=%23Facebook&src=hash
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una oportunidad para que Pronabec pueda utilizar esta plataforma y seguir avanzando en su 

camino de gestión institucional a través de los medios digitales. No obstante, para mi objeto de 

sistematización, esta experiencia es oportuna porque al ser una profesión incipiente no existe 

una investigación profunda del tema, pues mucha gente considera al community manager como 

un operador que solo permanece en Facebook y Twitter; no se le reconoce su labor y su 

responsabilidad es subestimada. 

 
 
2.2 Por qué es necesaria la comunicación online en casos de crisis 

 
 

La comunicación de crisis en redes sociales es necesaria principalmente para evitar que un 

pequeño detalle se convierta en materia de estudio de lo que no debe hacerse. De hecho, la 

comunicación online en situaciones de crisis debe convertirse en un valor imprescindible del 

protocolo de toda organización, porque en el internet de las cosas la concepción cliente- 

empresa se trastoca, en el cual los clientes ya no están detrás del mostrador, sino que su 

perspectiva –y expectativa– se ha ampliado y equiparado. Las redes sociales han permitido la 

interacción de tú a tú con la marca, en donde la frecuentación cada vez es mayor. Se reconoce 

la importancia de las redes sociales y de su aplicación, pero pese a estar conscientes de que hay 

riesgo constante de sufrir una crisis de reputación, se desconoce su funcionamiento. Si bien 

casi todos los organismos públicos en el Perú tienen presencia en redes sociales, muchos aún 

no cuentan con un plan de crisis, de monitoreo de medios ni mucho menos de un community 

manager especializado; carecen de programas de formación en redes sociales para su personal. 

En el mundo digitalizado que vivimos, es casi un pecado mortal, pues la comunicación se abre 

paso a un nuevo escenario donde el ciclo comunicacional se torna frágil, la información pasa 

por un proceso agitado de miles de datos del cual las instituciones no saben cómo lidiar con 
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situaciones de crisis producidas por la información indiscriminada, y muchas veces 

distorsionada, que otorgan las redes sociales. En esto, podemos advertir que: 

En la mayoría de las organizaciones, sin embargo, el personal carece de las habilidades 
comunicativas para manejar adecuadamente situaciones de crisis. De igual manera, no se cuenta 
con sistemas de comunicación institucional para analizar, responder y monitorear las 
percepciones de los actores. Es bastante común observar que los comunicadores proyectan una 
imagen de improvisación, emitiendo mensajes contradictorios entre sí, conforme la crisis se 
desarrolla. Su efectividad es altamente cuestionada ya que no se ajusta a los requerimientos para 
el manejo de crisis. (Cabrera, 2008, p. 68). 

 
Por ello, debo subrayar que en el sector público, el community manager pertenece 

ineludiblemente al área de comunicaciones. Asimismo, su carácter profesional debe 

“técnicamente, tener un perfil que combine el periodismo y la publicidad, y comprenda la 

necesidad existente de sintetizar la información como forma de involucrar al público” Secom 

y BID (2013). 

Pese a ello, es importante tener en cuenta el escenario ideal donde debe desenvolverse un 
 
community manager: 

 
El área donde convive un CM está relacionada a la comunicación, si bien en ocasiones puede 
estar inmerso en el área de investigación de mercados o la fidelización de clientes, pero suele 
estar más vinculado al sector más innovador de la empresa, lo que hoy en día se constituye como 
el área de Social Media y Planificación. En resumen, (…) las organizaciones deberían empezar 
a comprender que la gestión de los medios sociales comienza a ser una función en sí misma, y 
replantearse su organización desde la base, por lo que su verdadero potencial radica en construir 
confianza con los fans de la marca, recoger el feedback de los mismos y usarlo para proponer 
mejoras que contribuyan a consolidarla (Aerco y TC, 2009, pp.6-7). 

 
Aunque también puede tener conocimientos de marketing, psicología del consumidor y 

comunicación corporativa para entender los objetivos de negocio, es esencial contar con una 

buena redacción y espíritu investigador; es por ello que periodistas y psicólogos son bien 

apreciados para ser reclutados. La creatividad y la pasión por las nuevas tecnologías son un 

plus resaltante que todo aspirante a community manager debe ostentar. De otro lado, entre las 

habilidades sociales destacan la escucha activa, la empatía, paciencia y asertividad. Es muy 

importante que interactúe con transparencia hacia su comunidad, ejerza liderazgo entre la 

comunidad, siendo estimulador, abierto a aprender cosas nuevas y sobre todo estar al día con 
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las últimas tendencias. Una persona predispuesta a coordinar con las demás áreas que tenga la 

empresa. 

Ahora bien, en la comunicación de crisis de redes sociales, las empresas esperan del 

community manager que tenga la capacidad de afrontar la situación con bastante habilidad y 

compromiso ante cada comentario dado. Alguien que sabe dominar con experticia las 

herramientas que las nuevas tecnologías de comunicación exigen y que es riguroso al momento 

de elaborar la redacción de sus respuestas, sabiendo que se trata de un trabajo bajo presión y 

en equipo. Como valor agregado, será clave que el community manager se involucre en conocer 

cómo funciona la empresa: su misión y visión, entender sus objetivos de negocio. En síntesis, 

reflejar la cultura corporativa de la marca que representa, ya que su responsabilidad será hablar 

por ella. En efecto, la empresa busca a una persona leal, con un nivel cultural promedio y de 

buen trato con las personas que lo rodean. 

Si nos enfocamos a la gestión comunicacional online en cuerpos gubernamentales, un 

principio básico para situaciones de crisis es restablecer el orden público (Cabrera, 2008, p. 

69), y al ser los mercados conversaciones17, toda organización deberá contar con un equipo de 

comunicaciones preparado para la gestión y monitoreo cuando ocurre una metástasis digital. 

Dentro del equipo, de acuerdo a Alfaro (2006) el rol del community manager como 

comunicador no es precisamente hablar sino saber escuchar, fijando empatías para así asumir 

e intervenir con respuestas según la coyuntura social. En ese sentido, como profesional de la 

comunicación deberá entender que la formación de opiniones en las redes sociales se originará 

donde mayor concentración de información exista, aunque esta se genere por rumores, pues la 

era 2.0 ha traído consigo que los usuarios –e incluso los medios tradicionales– prioricen la 

 
 

 
17 En economía, el concepto de mercado implica la transacción de un bien o servicio previo intercambio 
comunicacional entre vendedor y comprador. En redes sociales, se trata pues de compartir contenido con tu 
comunidad, priorizando la escucha activa y la participación para dar a conocer el producto o servicio de la 
organización. 
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rapidez en difundir la noticia, dejando la verdad en sí misma a un segundo plano. Como 

sostienen los hermanos Polo: 

Lo cierto es que todavía hay gente, y es grave cuando se trata de gente ‘del sector’, que sigue 
pensando en internet como un medio, en un canal más. Cuando de lo que estamos hablando es 
de la mayor plataforma tecnológica de creación de medios que haya conocido la humanidad. 
Cada medio basado en internet es un mundo en sí mismo, como lo es la radio, la TV o la prensa, 
que hay que conocer, practicar y amar. Sólo que a una velocidad distinta (Polo y Polo, 2012, p. 
80). 

 

Lo usual para un caso de crisis es que se efectúe una de las tres premisas18: insatisfacción del 

consumidor que genera un mayor número de comentarios o publicaciones negativas que 

terminan por viralizar19 el tema; presión de personajes influyentes o grupos de interés 

(stakeholders)20 ante los hechos suscitados en la red; y finalmente por una campaña de 

desprestigio emprendida por detractores de la marca que desencadena en una cobertura 

mediática persistente. Remy (2013) observa que es habitual que cuando estalla una crisis a 

menudo se cae en la incertidumbre de no poder establecer respuestas concretas para enfrentarla, 

con un panorama incierto para determinar sus causas y nivel de daño potencial, por lo que si 

buscamos anticiparnos a la crisis, hay que distinguir entre la magnitud del daño causado y el 

impacto que repercuta proporcionalmente dentro de la organización. 

Una vez que el pus de la crisis reventó, definitivamente el community manager no será el 

responsable exclusivo para resolver el problema; es más, en la toma de decisiones de la empresa 

se limitará a ejecutar lo estipulado por la dirección de gerencia; sin embargo, sí tendrá la voz 

para sugerir y proponer acciones inmediatas en su función de contención de la marca que 

administra porque es oportuno ejecutar acciones resolutivas tempranas que sean efectivas en 

vez de una solución perfecta, pero lenta y extemporánea (Remy, 2013, párr. 10). 

 

18 En redes sociales todo lo que sucede aparenta ser más grave; y el que la marca no esté al tanto de la magnitud 
del contexto en que se desata una crisis puede desencadenar un forado a su reputación. 
19 La definición de esta palabra se adoptó de la Biología, en el cual los virus tienden a propagarse rápidamente 
causando diversas enfermedades. En la comunicación de masas, el término viralizar es otorgar a un elemento de 
información la capacidad de reproducirse de forma exponencial sin necesidad de que tenga una pauta publicitaria. 
Así, los usuarios usan el clic de forma voluntaria para compartir todo tipo de temas según sus intereses. 
20 El término alude a personas u organizaciones que representan la parte interesada de una empresa. Fue acuñado 
por primera vez por R. Edward Freeman en su libro Strategic Management: A Stakeholder Approach, publicado 
en 1984. 
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Ahora bien, la pregunta correcta a plantearse no es si nuestra marca pasará por un proceso 

de crisis o no, sino cómo y cuándo se presentarán éstas, porque son escenarios que atentan la 

médula del negocio, trayendo como consecuencia un futuro que no será como el que se había 

previsto (Remy, 2011, p. 18). En un contexto desfavorable latente, no bastará con que el 

community manager recién actúe cuando la crisis traiga cola, sino que para anticiparlo tendrá 

que contar con un manual de pre-crisis o protocolo de respuestas, un documento de prevención 

y preparación de riesgos, puesto que el manejo de crisis depende en mayor medida de 

formularse las preguntas adecuadas (Remy, 2013, párr. 27). En el documento instructivo de 

redes sociales implementado por el Minedu se asegura el correcto flujo de validación para todas 

las plataformas digitales del ministerio y sus diversos programas adscritos. Así, la labor de 

redes sociales del Pronabec es de un proceso de contingencia basado en un plan de respuesta 

coordinado y que contempla jerarquías de acción, categorizadas como señala el cuadro: 

 
Gráfico 3: Matriz de Acción Pronabec. Fuente: Elaboración propia 

 
 
De otro lado, el proceso de contingencia además abarcará un plan de respuesta a través de un 

comunicado durante las dos primeras horas de generada una crisis, y el absolver las 

consultas/quejas tendrá el siguiente flujo de atención: 
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Gráfico 4: Memorando múltiple que remite el Protocolo de redes sociales dirigida a 
todas las oficinas de comunicación dependientes del Ministerio de Educación. Fuente: 

Minedu 
 
 

En la administración pública, el community manager reconoce que la forma de comunicar 

conlleva un cambio radical: deja de ser una comunicación unidireccional para ser ahora un 

modelo comunicacional hecho por y para los públicos. Y en esto hay que hacer hincapié que 

cada vez más resulta inevitable saber usar los instrumentos propicios para tener presencia en 

redes. No obstante, en el manejo de comunicación online en situaciones de crisis, el community 

manager entiende que la coherencia en el diálogo con los usuarios será la mejor aliada. Siendo 

responsable y comprometido con la marca que gestiona, teniendo en cuenta que: 

En la época de la web en tiempo real, las etiquetas generan viralidad y aportan coordinación a 
grupos no organizados previamente. Convocatorias, eventos, marchas en el que los mensajes 
etiquetados compartidos en redes sociales llegaron a sumar decenas de miles a la hora. Así, 
cientos de miles de personas podían consultar en tiempo real qué estaba ocurriendo (fotos, 
comentarios, artículos, manifiestos) sin necesidad de que ningún medio tradicional cubriera la 
noticia (Polo y Polo, 2012, p. 88). 

 

Esto ha dado como consecuencia que se hable de una “conciencia colectiva”21 en donde abunda 

información y opiniones masivas. Por ende, el community manager recordará que: 

 
 

21 En el mundo online se denomina ‘conciencia colectiva’ al espíritu partícipe de los usuarios sobre un asunto en 
particular y que funciona como una fuerza unificadora. Radica sobre todo en temas de coyuntura social, política 
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En un mundo donde socialmente se valora la información y la comunicación, la credibilidad de 
la organización es uno de los elementos estratégicos para evaluar los resultados de toda gestión; 
es la característica vital a defender en momentos de crisis por ser el factor clave del éxito o 
fracaso de la gestión (Cabrera, 2008, p. 68). 

 

En cuanto al tipo de respuesta que debe elaborar el community manager, debe crear un sistema 

de respuesta personalizada, pues él humaniza a la marca. Las respuestas a los comentarios de 

los usuarios no deben ser extensas, en el caso de Facebook, sino que tienen que ser lo más 

concisas y puntuales posibles. En Twitter, en cambio, hay que tener el tacto para contestar ya 

que solo se cuentan con 140 caracteres22. Como regla general, basta con responder una sola vez 

al usuario, para ello la respuesta debe ser contundente. Si se trata de la elaboración de un 

comunicado, la redacción preliminar que elabore el community manager debe ser contrastada 

una y varias veces por la alta dirección gerencial para que lo más importante del texto sea breve, 

entendible y eficaz. Se recomienda que la marca exponga su versión de los hechos para 

posicionar el tema cuando la situación lo amerite. Mención aparte, vale recalcar que la postura 

del lenguaje es un factor importante porque depende de los públicos objetivos, pues no es lo 

mismo comunicar el mismo mensaje a una persona con estudios superiores que busca una beca 

de posgrado, con otra persona de escaso nivel de instrucción, que no concluyó sus estudios de 

secundaria, interesado en una beca para carreras de módulos de aprendizaje. 

Dependiendo de la crisis, el trabajo puede ser específico o coordinado. Si se trata de una 

crisis leve, bastará con que ejecute los pasos a seguir en el plan de crisis y se expliquen los 

malentendidos que hayan surgido, buscando siempre el consenso con las personas afectadas. 

En el otro extremo, una crisis muy grave que influye en la opinión pública hará el proceso más 

complejo, donde el tiempo será amigo de la crisis y enemigo para la marca. Es aquí donde debo 

trabajar en equipo (comité de crisis) para contener el problema lo más pronto posible, 

identificando las causas que la generaron, analizando la situación y las consecuencias que ello 

 

y salud pública. Entre los ejemplos destacan los eventos en Facebook y el uso de hashtags para posicionar un 
tema en específico. 
22 En sus inicios y hasta antes de su anuncio del 7 de noviembre de 2017, la red social Twitter solo aceptaba el 
uso de 140 caracteres para luego ampliarlo a 280. Ver en https://twitter.com/Twitter/status/928004549478047744 

https://twitter.com/Twitter/status/928004549478047744
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podría acarrear. Luego, acumular toda la información disponible y con todos los datos 

recolectados llegar a la toma de decisiones para desarrollar la comunicación apropiada –previa 

validación de jefatura– a publicarse en las redes, manteniendo siempre una actitud abierta al 

diálogo y vocación de servicio. De encontrarse con certeza que la marca fue responsable directa 

de la crisis, se tendrá que pedir las disculpas del caso y anunciar las acciones a ejecutar, pues 

las cosas hay que asumirlas con madurez, aunque ello dependerá más de la empresa que del 

community manager. Tener en cuenta que, como dice Remy (2011), “no hay que caer en la 

idea de que las crisis provienen necesariamente de accidentes en la que las personas y los 

equipos son los protagonistas. Muchísimas crisis provienen de aspectos no operativos” (p.36). 

En estos tiempos, la solución más conveniente a una crisis es la prevención, y añadiría que 

la clave para prevenirla está en el entorno offline; es decir, no solo preocuparse por lo que digan 

de la marca al exterior sino de un explorar hacia adentro: analizar lo que pasa con la empresa, 

conocer a fondo su estructura y comprender cómo funciona hacia la sociedad. Con un perfil 

así, se garantiza una correcta gestión online. Entender que la labor de un community manager 

no es un trabajo individual, sino colectivo y coordinado con diversas áreas (atención al cliente, 

área legal, comercial, etc.) de la organización cuya marca está a cargo. Si bien las redes sociales 

no son el remedio para curar las crisis, su plataforma virtual sirve como filtro para evaluar lo 

malo que están haciendo las organizaciones. 

El uso idóneo que el community manager proporcione a las redes sociales de la marca, 

como canal de atención en tiempo real, para sofocar los hostigamientos de la audiencia será 

clave porque tal carácter vinculante entre marca y usuario coloca a las redes sociales como un 

elemento comunicacional distintivo respecto al resto. Santana, Cabello, Cubas y Medina (2011) 

aseguran que: 

Las redes sociales en la actualidad aportan a la sociedad la formación de lazos que incrementan 
la confianza y mejoran los esquemas de comunicación (…) una valoración de las relaciones de 
carácter social más que individual, facilidad para encontrar información, conocimiento o a quien 
lo tiene; reconocimiento y colaboración colectiva, reputación social y sentido de pertenencia, y 
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diversidad y complementariedad en la información, el conocimiento, las perspectivas y las 
experiencias (p. 50). 

 

En efecto, hoy en día las nuevas tecnologías permiten a las empresas nutrirse de toda la 

información que los grupos de discusión comparten en blogs, wikis y redes sociales, 

identificando qué comentarios son útiles, valiosos y que le ayuden a mejorar su producto o 

servicio, ya que los consumidores intercambian opiniones sobre productos, el servicio 

postventa, campañas de promoción, etc. (Celaya, 2008). Enfocado a la gestión pública, será 

una obligación del área responsable que gestiona la comunicación el identificar los potenciales 

riesgos u oportunidades que se presentan en la web, los reclamos, sugerencias, quejas para 

optimizar la unidad de negocio. 

Así, el respeto al consumidor será bien validado por la comunidad que se mantiene atenta 

ante algún atisbo de desorden en la estructura cotidiana, pues la reputación empresarial consiste 

más en un tema de percepción23, en el que están involucradas varias aristas como el factor ético, 

moral, la transparencia, la ayuda social, el clima laboral y la protección del medio ambiente. 

Es decir: 

La reputación se logra mediante la experimentación, de lo que la gente puede dar fe, de aquello 
que permite a los demás sentir la relación. Es un retorno: va de la gente a la empresa. Es por ello 
que las marcas deben estar predispuestas al diálogo y a la interacción guiadas por la 
responsabilidad social (Remy, 2011, p. 155). 

 

Es por eso que lo más importante en la gestión de la reputación online es escuchar a la web24, 

observar lo que dice la gente de tu producto o servicio, sobre la competencia y los aspectos y 

cualidades cuando los clientes hacen comparaciones entre marcas. Pese a ello, es bueno tener 

en mente que: 

Las crisis pueden constituir una oportunidad (…) pues nos obligan a reforzar medidas de control 
o de prevención con miras a una crisis superior futura no advertida. O nos llevan a reentender 

 
23 En la Psicología, se entiende a la percepción como lo primero que se conoce de algo mediante las impresiones 
que comunican los sentidos. Trasladado al campo del marketing, la percepción es proporcional a lo que el 
consumidor experimenta con el producto o servicio que elige. De ahí a que se hable del concepto de percepción 
de la reputación corporativa. De hecho, en el marketing la batalla es por transmitir emociones que el producto en 
sí mismo. 
24 De acuerdo al informe presentado por Interactive Advertising Bureau (IAB Peru) en julio de 2013 sobre “El 
Impacto de las redes sociales en el consumidor en línea”, el 97 % de los consumidores peruanos recurre a internet 
para buscar información sobre sus compras. Ver en: https://es.slideshare.net/IAB_PERU/iab-presentacion 

https://es.slideshare.net/IAB_PERU/iab-presentacion
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los negocios o a nuevas adaptaciones que permitan extender la vigencia de las organizaciones 
(Remy, 2013, párr.15). 

 
 
2.3 Contexto de la gestión de la comunicación online 

 

 

Durante el tercer período del gobierno nacionalista, el Perú pasaba por un clima de 

inseguridad social, siendo la delincuencia y la corrupción los principales problemas del país 

que preocupaban a los peruanos25. No obstante, los programas sociales gozaban de la 

aprobación ciudadana, siendo dos de los aspectos mejor evaluados del gobierno de turno. 

Dentro de ello, Beca 18 era considerada como el mejor programa propuesto del presidente 

Humala, a pesar que la popularidad e imagen de éste era de un 24 %. A nivel económico, el 

país crecía a ritmo lento aun cuando la agencia Fitch elevó la calificación crediticia del Perú 

un escalón más del grado de inversión por el balance fiscal y su historial de crecimiento y 

estabilidad. Y en el componente educativo, hubo dos eventos que repercutieron el sector: la 

designación de Lima como sede de los Juegos Panamericanos 2019 y la salida de la ministra 

Patricia Salas, quien sería reemplazada por Jaime Saavedra. En el contexto organizacional, 

Pronabec tenía un año y diez meses de creado, aunque sin una sede central, pues estaba disperso 

en cuatro locales del distrito de San Borja (incluyendo el propio local del Minedu). Empero, 

como organismo público descentralizado encargado de la gestión de becas y créditos, no era la 

única organización responsable en el campo de la educación, pues también existían otras 

entidades que trabajan de forma coordinada como son el Consejo Nacional de Ciencia, 

Tecnología e Innovación Tecnológica (Concytec), adscrita a la Presidencia del Consejo de 

Ministros (PCM), la plataforma MuniBecas de la Municipalidad de Lima, las becas del 

programa Erasmus Mundus en convenio con universidades peruanas, y las becas de organismos 

internacionales como la Organización de Estados Americanos (OEA) y la Organización de la 

 

25 De acuerdo con la encuesta nacional urbana revelada por GFK y publicada en el diario La República el 27 de 
octubre de 2013. 
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Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura (Unesco) así como de las embajadas 

de varios países en el Perú. No obstante, el Pronabec hacía la diferencia en su rango de alcance 

a todo el Perú y ofrecía una mayor cantidad de becas a nivel de pregrado, posgrado, etc. que el 

resto de entidades. 

Con todo, Beca 18 marchaba hacia su tercera convocatoria consecutiva, por la cual se 

empezó dando charlas informativas en los colegios de todo el Perú antes de publicarse las bases 

del concurso en el sitio web del Pronabec. La novedad esta vez fue que ahora sí podían postular 

egresados de colegios particulares, ya que antes solo participaban los escolares de colegios 

públicos, aunque otras becas permitían estudiar en el extranjero. En 2012, el Minedu, a través 

del Pronabec, había firmado acuerdos con sus pares de Cuba y Honduras, que se sumaron a 

Francia y Brasil en la incorporación de becarios peruanos mediante Beca 18 Internacional. En 

febrero de 2013, cien jóvenes talentosos y de escasos recursos económicos emprendieron el 

viaje hacia La Habana como becarios para formarse profesionalmente en carreras técnico 

productivas. Desde luego, Pronabec otorga becas bajo un enfoque de inclusión social, 

dirigiéndose especialmente a personas en pobreza y/o pobreza extrema, y de insuficientes 

recursos en el caso de postular a una beca de posgrado. En la escala geográfica, se orienta hacia 

las zonas pobres de la capital y en las 23 regiones restantes, con prioridad en dar cobertura a 

los distritos menos favorecidos a nivel nacional. 

Visto este horizonte, y como se mencionó en el Capítulo I, en 2013 se consolida la Oficina 

de Prensa y Comunicaciones del Pronabec, aunque las redes sociales aún tenían una gestión 

incipiente. Llegar a esta organización como community manager, y que días después ocurriera 

una crisis fue una sorpresa que ningún comunicador se espera. 

El 11 de octubre de ese año, una denuncia periodística de Panamericana TV acusó al 

Pronabec de maltratar a once becarios –si bien solo cuatro hicieron la denuncia en dicho medio– 

que estudiaban en Cuba al abandonarlos y hacerlos vivir en pésimas condiciones, razón por el 
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cual regresaron al Perú. La noticia fue rebotada por diversos medios causando así la primera 

crisis del programa social bandera del gobierno, con mayor incidencia en la capital que 

concentraba el rechazo popular del entonces presidente, ya que en regiones su aprobación se 

mantenía. De todos modos, Beca 18 gozaba de aceptación mayoritaria, pero con la corrupción 

como uno de los grandes problemas del país. En ese contexto, y con la imagen de Pronabec sin 

posicionar aún en la opinión pública, la labor que me asignó la Oficina de Prensa y 

Comunicaciones fue la de supervisar y hacer seguimiento diario, utilizando la plataforma 

HootSuite para colocar palabras clave sobre el tema: ‘Beca 18’, ‘Cuba’, ‘becarios’, ‘abandono’ 

y alertar lo ocurrido a los equipos de comunicación táctica para que coordinen con la alta 

dirección, recogiendo toda la información pertinente. Ello derivó a que el viceministro de 

Educación, Fernando Bolaños, junto al director ejecutivo del Pronabec, Raúl Choque, hagan el 

descargo respectivo y declaren ante los medios26. Asimismo, el proceso comunicativo en las 

redes sociales cuando una crisis ya es de conocimiento colectivo es de actuar con transparencia, 

para ello “la institución debe utilizar sus canales en las redes sociales para explicar la situación 

a los usuarios y exponer las causas del problema, las medidas que se están tomando y las 

expectativas claras para solucionarlo” Secom y BID (2013). En este caso en particular, el 

Minedu publicó un comunicado27 en Facebook explicando los hechos, tomando las medidas 

correctivas; y para Beca 18 se recomendó moderar los comentarios, permitiendo las críticas 

 
 
 

26 Ante el escándalo suscitado los funcionarios explicaron, en conferencia de prensa realizada el 15 de octubre de 
2013 en la sede del Pronabec de San Borja, que el Ministerio de Educación y Beca 18 garantizan las condiciones 
mínimas para que los jóvenes se puedan desempeñar en sus estudios; además, el viceministro indicó que los 
becarios tienen como responsabilidad principal aprobar los cursos. Dos días después, durante la entrevista con el 
periodista Jaime Chincha, el director ejecutivo del Pronabec, Raúl Choque, manifestó que todo programa social 
siempre está en constante mejora y se trabaja en ello (ver en 
http://panamericana.pe/buenosdiasperu/locales/139234-pronabec-programa-social-beca-18-errores) 
27 Durante la crisis ocurrida el Ministerio de Educación dispuso que las páginas de Facebook de Beca 18 y 
Pronabec no hagan difusión alguna sobre el tema en cuestión. De hecho, el Facebook de Beca 18 tuvo una labor 
de contención, pues como marca se veía más afectada. En el caso del Pronabec, no estaba posicionado su imagen 
y nombre en redes, por lo que el rebote fue mínimo. La comunicación en el medio digital estuvo exclusivamente 
a cargo de dicho ministerio, por ser la cabeza del sector educación (ver en 
https://www.facebook.com/mineduperu/photos/a.380091545387967.87622.272022672861522/60672464939132 
1/) 

http://panamericana.pe/buenosdiasperu/locales/139234-pronabec-programa-social-beca-18-errores
https://www.facebook.com/mineduperu/photos/a.380091545387967.87622.272022672861522/606724649391321/
https://www.facebook.com/mineduperu/photos/a.380091545387967.87622.272022672861522/606724649391321/
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constructivas, pero no los agravios e insultos sin sustento legal hasta que el impacto de la crisis 

desvaneciera. También se recogió y monitorizó toda la información que se encontró en la web, 

se evaluó hechos y se planteó alternativas. El resultado: dos posiciones contrarias en la 

audiencia, pero con la imagen de Beca 18 estable, ya que se sustentó con solidez la versión 

institucional mientras los denunciantes cayeron en contradicciones; se contó con el respaldo de 

los becarios estudiantes en Cuba que defendieron y manifestaron con comentarios positivos su 

apoyo al programa. 

De otro lado, entre la quincena de enero y la primera semana de febrero de 2014 Pronabec 

se vio nuevamente envuelto en un caso que afectó indirectamente su reputación aun cuando no 

tenía un rol protagónico en el asunto. El motivo: el retraso aparentemente adrede del Ministerio 

de Desarrollo e Inclusión Social (Midis) sobre el Sistema de Focalización de Hogares (Sisfoh) 

para determinar la clasificación socioeconómica de los postulantes, ya que era un requisito 

indispensable para tramitar la postulación al concurso de Beca 18 - Convocatoria 2014, cuya 

demora mortificó a los usuarios en el sentido que el plazo límite para las inscripciones a las 

instituciones educativas privadas era el 9 de febrero28. La solución pronta para contener el 

problema fue a través de la Oficina de Prensa y Comunicaciones, en donde se recogió la 

información obtenida para salir en las diversas plataformas de medios informativos con el fin 

de apaciguar las críticas. Para ello, se evitó duplicar acciones con el otro organismo 

gubernamental (Midis), pero resultó más adecuado resolver el tema de manera conjunta cuando 

hubo una mayor exposición de los medios. Como era de esperarse, en mi labor como 

community manager, en las redes sociales también se lanzó un comunicado aclarando el tema 

y enfatizando que se ampliaba el cronograma de inscripción solo para aquellos postulantes que 

 
 

 
28 El 14 de enero el programa Buenos Días Perú, del canal Panamericana TV, lanzó la denuncia, pero su impacto 
en las redes sociales fue a finales del mismo mes. Su repercusión guarda relación con el cierre de inscripciones 
muy próximo a vencer. Ver en https://panamericana.pe/buenosdiasperu/locales/146055-postulantes-denuncian- 
graves-problemas-administrativos-beca-18 

https://panamericana.pe/buenosdiasperu/locales/146055-postulantes-denuncian-graves-problemas-administrativos-beca-18
https://panamericana.pe/buenosdiasperu/locales/146055-postulantes-denuncian-graves-problemas-administrativos-beca-18
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lo único que les faltaba regularizar era el Sisfoh, por lo que se extendió el plazo hasta fines de 

marzo. 

Tras apaciguar el problema surgió otro a la semana siguiente. Durante la quincena de 

febrero de 2014 otra cuestión particular fue el tema de las subvenciones a becarios de la Beca 

Presidente de la República de las ediciones 2012 y 2013, en el que hubo un retraso en los pagos 

y que originó que algunos detractores intentaran desacreditar al programa al punto de lanzar 

publicaciones difamatorias en redes sociales. Si bien el impacto fue leve –duró tres días–, el 

proceso de contingencia se manejó de la misma forma que los dos casos citados anteriormente, 

reduciendo así el nivel de rebote negativo en solo un par de días, y lanzando en los canales de 

redes sociales la aclaración respectiva del tema. En efecto, siempre en los tres casos donde 

hubo denuncia (una con mayor dimensión que otra) las redes sociales sirvieron para comunicar 

las medidas a tomarse para resolver la crisis al ritmo en que ésta se desarrollaba porque dicha 

postura “suele producir resultados altamente positivos en la reversión de imágenes negativas, 

ya que deja en claro la predisposición de la empresa de asumir errores y solucionarlos de 

manera franca y honesta” Secom y BID (2013). 

Visto estas tres situaciones, se entró a una etapa de postcrisis, que tuvo como común 

denominador una autocrítica al respecto. Se rescató las lecciones que produjo la crisis en la 

práctica, más el feedback sobre las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se 

encontraron en Beca 18 y Beca Presidente de la República, que luego fueron presentados en un 

reporte a la Dirección Ejecutiva, pues a opinión de Alfaro (2006): “la función comunicativa no 

se restringe exclusivamente a trabajar la relación entre desarrollo y sociedad sino que le toca 

un papel motivador de reflexión y autocrítica sobre las prácticas y sustentos teóricos con los 

que se trabaja” (p. 150). Lo que devino después es la constante monitorización en la etapa de 

postcrisis, a fin de evitar rebrotes. En cuanto al manejo de las plataformas de redes sociales, 

los comentarios alusivos a la crisis se redujeron y se reanudó las publicaciones en la página de 
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fans, así como se restauró el muro de mensajes. Por otra parte, se actualizaron los manuales de 

protocolos de respuesta a fin de devolver confianza al usuario y disminuir las malas 

experiencias. 

Y es que, en estos tiempos, las organizaciones pueden clasificarse en dos tipos: las que ya 

pasaron la tormenta de crisis de reputación online y las que están propensas a entrar en una 

crisis online en cualquier momento (Stella, 2009), lo que implica que ninguna empresa que se 

jacte de trabajar en favor de la responsabilidad social está exenta de sufrir la desaprobación 

generalizada en las redes sociales. Y más aún en una organización del Estado que tiene el 

compromiso de brindar atención al ciudadano, donde los ojos deben multiplicarse para estar 

atentos ante cualquier eventualidad. De otro lado, incidir en cómo influye el manejo de las 

circunstancias es un detalle clave para contener un caso de crisis online; Stella (2009) lo define 

a manera de percepciones temporales subjetivas y que deben ajustarse a otras dimensiones de 

tiempo como el de la opinión pública, la de los medios de comunicación, la competencia, entre 

otros. En cuanto a la competencia, es recomendable no ignorar casos ajenos de crisis online, 

pues se conocerá mejor qué puntos negativos rodean nuestro sector de negocio y así estar mejor 

prevenido para enfrentar un posible caso que afecte a tu marca. 

En la comunicación de crisis, se recomienda a los futuros gestores digitales, inmersos en 

las redes sociales y que afrontan un caso de crisis por primera vez, que todo proceso cuenta 

con una estructura base: la gestión de la comunicación en sí, la supervisión de la marca y los 

equipos tácticos, si bien en la administración pública el community manager puede realizar los 

dos primeros. Además, la comunicación en la gestión de imagen es esencial: 

Principalmente para las marcas con mayor exposición y reconocimiento público, lo que les 
permite estar más preparadas para una era en la que no se trabaja más con formadores de opinión, 
sino con formadores de formadores de opinión, un contexto mucho más delicado y que, si se lo 
maneja bien, suele generar beneficios inmensamente mayores para cada marca involucrada 
(Secom y BID, 2013, p. 81). 

 
En definitiva, profesionalizar el área de comunicación, mediante el buen uso de las redes 

sociales, en las organizaciones será siempre una buena práctica anticrisis. 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CAPÍTULO III 
 
 

PUNTUALIZACIONES Y PRECISIONES SOBRE CRISIS EN REDES 

SOCIALES Y LA FUNCIÓN DEL COMMUNITY MANAGER 

 

 

 
El presente informe profesional examina dos conceptos esenciales en la comunicación de crisis 

en redes sociales. Por un lado, el perfil del community manager en la administración pública y, 

por otro, el proceso comunicativo entre la organización y su comunidad online para la 

contención y posterior reducción del impacto tras la crisis ocurrida. Para entender el perfil del 

community manager es preciso concentrarse en la comunicación desde la administración 

gubernamental y la gestión de redes sociales dentro de la función estatal. Del mismo modo, en 

la concepción del proceso comunicativo hay que enmarcarse –a nivel teórico– en la 

investigación de la comunicación de masas (teoría de los efectos limitados), así como a la 

comunicación de crisis en las organizaciones, en el cual se han planteado diversas 

investigaciones. En ese sentido, para empezar a desmenuzar la figura del community manager, 

hay que tener en claro que no se tratan de los mismos rasgos que caracterizan al community 

que gestiona las redes sociales de una empresa corporativa privada, ya que esta tiene como fin 
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conseguir beneficios financieros, mientras que en la gestión pública existe un rol más colectivo, 

buscando brindar un trabajo eficiente, correcto y transparente al servicio del ciudadano. De 

hecho, el trabajo día a día, así como los objetivos y estrategias difieren en ambos casos. Con 

todo, es necesario considerar ciertas particularidades que componen el perfil del community 

manager de una administración pública, como por ejemplo su formación en comunicación, la 

destreza en el manejo de herramientas y soportes multimedia, el dominio del lenguaje escrito 

para comunicar en espacios reducidos de caracteres y un buen conocimiento del público 

objetivo al que nos vamos a dirigir, así como del funcionamiento de la propia administración 

pública. No obstante, Criado y Rojas Martín (2013) manifiestan claramente que su presencia 

es: 

Todavía muy escasa en las administraciones públicas y no se ha planteado todavía como un 
aspecto estratégico dentro de la gestión del capital humano en el sector público. Sin embargo, 
no habría que confundir este tipo de roles profesionales con simples comunicadores. Este tipo 
de personal debe gozar de un conocimiento profundo de las actividades y procesos de las 
administraciones públicas en las que se desempeñan, al mismo tiempo que gestionan las redes 
de políticas en las que se inscriben sus organizaciones de referencia (p. 29). 

 
Pero, qué pasa cuando el comunicador de profesión y que domina las plataformas digitales es 

nuevo en la administración pública; si bien conoce el know-how para aplicar los procesos 

comunicacionales establecidos se encontrará en una situación difícil. Al respecto, ambos 

autores coinciden en afirmar que: 

Cualquier empleado público es un potencial usuario de redes sociales digitales, tanto en su 
ámbito profesional, como dentro de una esfera privada. Lo anterior supone un reto para las 
administraciones públicas, que deben afrontar las nuevas necesidades de capacitación de su 
personal dentro de esta nueva dimensión. No solo se trata de establecer los usos esperados, sino 
también de ofrecer herramientas concretas que permitan afrontar con garantías la relación cada 
vez más directa con la ciudadanía (Ídem). 

 

No obstante, tanto la comunicación como la educación son dos conceptos inseparables. Por un 

lado, hay un público interesado en acceder a una educación de calidad mediante la obtención 

de una beca, mientras que en la otra vereda existe una institución pública que está obligada a 

comunicar la gestión que realiza a la ciudadanía para generar así una sociedad informada. En 

esa intersección, la comunicación en la administración pública juega un papel relevante dado 
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el canje de datos entre emisores y receptores que cambian roles entre sí. Autores como 

Sarramona (1988) y Gutiérrez (1973) reflexionan que educar es comunicar y comunicar 

significa dialogar, estableciendo una reciprocidad que produzca un espíritu crítico y guíe a la 

construcción de conocimientos compartidos mediante un pacto tácito constante entre los 

actores. Ello implica romper las barreras de la verticalidad en busca de una interacción 

horizontal, cercana y más humana. Empero, cuando se transmite un mensaje a alguien con un 

fin claro, hay que diferenciar la comunicación de la información en el aspecto valorativo, 

siendo la parte subjetiva (emocional) la clave para una comunicación eficaz. Al respecto: 

La percepción, la idea que las personas construyen en su mente a partir de la comunicación que 
reciben, es la base de la comunicación. Lo importante es lo que las personas dicen y creen 
(percepción percibida) y no lo que nosotros comunicamos (percepción proyectada) de nuestra 
marca o entidad (Gobierno de Navarra, 2011, p. 7). 

 

Es en esta retroalimentación de la comunicación donde el community manager saca provecho 

como resultado de sus dotes de relacionista público durante la interacción con la comunidad 

online. Si, como anteriormente se mencionó, el perfil del community manager se compone de 

diversos rasgos, la capacidad de generar empatía y una experiencia positiva en los públicos que 

integran la página de fans del Pronabec es un mérito invaluable en la comunicación desde la 

administración pública. 

Dicho esto, en la comunicación de redes sociales prima el sentido imprescindible de 

trabajar integralmente, concibiendo la comunicación como un proceso cíclico tanto a nivel 

externo como interno. Más aún si se trata de una comunicación gubernamental por y para 

desarrollar relaciones sostenidas con la ciudadanía. Para alcanzar ese objetivo: 

Se debe replantear la comunicación de la Administración con sus públicos, dando respuesta a la 
gestión de una nueva relación con la ciudadanía del siglo XXI, en la que surge la necesidad de 
conversar con esta en comunidades generalistas y escuchar sus quejas y sugerencias, más allá 
de la mera labor informativa (Ibíd., pp. 9-10). 

 

Esta investigación se enfoca además en la gestión de redes sociales en la función pública. 

Tomando en cuenta los conceptos de la comunicación en la administración pública y el perfil 

del community manager, se consideran aspectos claves para el buen uso de las redes sociales 
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que sirvan como referencia al resto de administraciones públicas. Criado y Rojas Martín (2013) 

son claros en señalar que la gestión de redes sociales: 

En el entorno institucional y de gobierno no puede hacerse de cualquier forma, requiere 
planificación, estrategia y capacitación. Una vez tomada la decisión de implantar estrategias de 
comunicación bidireccionales con el ciudadano a través de las redes sociales, debe efectuarse 
de forma estructurada y planificada, implementando los medios tecnológicos necesarios, así 
como los recursos humanos cualificados para ello. En este sentido, las administraciones han de 
hacer un gran esfuerzo en capacitar a su personal para que el social media institucional cumpla 
con el papel que tiene encomendado (p. 127). 

 
Si bien no existe una justa medida para todas las entidades estatales –ya que los ministerios 

cuentan con una estructura distinta a municipios u organismos públicos autónomos, entre 

otros– la elaboración de planes de comunicación y estrategias digitales dependerán de los 

objetivos de cada organización. Hay que aclarar que la gestión de redes sociales va más allá de 

mantener al día la página de Facebook o Twitter con diversas publicaciones, por ello se observa 

que: 

Las redes sociales digitales ofrecen la oportunidad para generar una nueva agenda de 
investigación en torno a su uso y difusión dentro de las administraciones públicas. Uno de los 
aspectos de interés se refiere a su gestión dentro de las mismas. En este sentido, parece que las 
administraciones públicas todavía no han incorporado esta vertiente entre sus áreas de prioridad. 
De hecho, se mantiene como una función periférica dentro de los gabinetes o departamentos de 
comunicación, sin plantearse siquiera en muchos casos una política o estrategia de implantación 
y desarrollo (Ibíd., p. 23). 

 
Ahora bien, la gestión de la comunicación online en un caso de crisis surge con frecuencia 

debido a la desinformación por parte de la marca sobre lo que ocurre a su alrededor, ya sea un 

rumor o una denuncia. Si bien es difícil predecir el estallido de una crisis en las redes sociales, 

existen herramientas en la web para alertar posibles casos. Lo que sí es clave recalcar es que 

en la práctica una crisis la determina el nivel de audiencia, existente o futura29. 

Si bien las redes sociales aportan conocimiento sobre lo que la gente comenta y las 

percepciones que tiene, hay diversas plataformas como los foros, comentarios en blogs, wikis, 

especializados, etc. que generan tráfico, en donde la marca o el nombre de la empresa recibe 

 
 
 

29 Este nivel de audiencia no obedece a un gran público seguidor de una marca en redes sociales, sino que será 
suficiente con que un determinado colectivo exprese su disconformidad sobre un tema en particular, lo que 
generará una reacción en cadena en la opinión pública. 
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un gran número de menciones, sean estas bondades o desventajas del producto o servicio 

ofrecido. No obstante, al ser un tema nuevo y por profundizar, en el Perú no se tiene 

información precisa sobre el porcentaje de usuarios que hablan y comparten información de las 

marcas, para bien o para mal, en las redes sociales30 y más aún en los canales virtuales. Sí, en 

cambio, encontraremos datos analizados a nivel global31. 

Por otra parte, la realidad de la gestión comunicativa online en nuestro país indica que: 
 

Ya no basta con diseñar una excelente página web, pues mientras más visible; menos dominio 
sobre nuestra imagen. Si bien una buena web corporativa es clave para la imagen de una empresa 
en internet, representa o aporta menos de un tercio a su reputación digital. Las conversaciones 
que tienen lugar en los blogs, wikis y redes sociales aportan los otros dos tercios de la reputación 
corporativa online (Celaya, 2008, p. 255). 

 

Respecto al diseño web hay que considerar que la gestión y manejo de la imagen de una 

empresa hacia el mundo exterior es puramente individual, en donde según Celaya (2008) se 

“controla” el perfil de una marca transmitiendo los atributos y valores de ésta al target, mientras 

que la gestión de la reputación corporativa es una tarea compartida entre marca y consumidores. 

Naturalmente, en la comunicación online la reputación está conformada por comentarios, 

cantidad de me gusta y publicaciones compartidas que hacen los usuarios a fin de difundir los 

hechos sobre una marca o entidad de gobierno, debilitando así su identidad digital. 

De otro lado, como segundo término el presente informe profesional aborda los procesos 

comunicativos y en particular la forma de comunicar en las redes sociales cuando suceden 

casos de crisis. A saber, un proceso de comunicación se genera cuando un emisor y un receptor 

intercambian mensajes a través de diversos canales, en donde se debe garantizar que la 

información transmitida haya sido entendida (retroalimentación). De hecho, tanto el emisor 

 

30 Aunque el Estudio de Competitividad de Marcas de NEO Consulting y Futuro Labs indica que los usuarios 
peruanos hablan de las marcas en internet (https://es.slideshare.net/neoconsulting/estudio-competitividad-de- 
marcas-en-internet-peru-24-052011), no hay un porcentaje estimado sobre qué interesa a los usuarios y qué 
productos o servicios vinculados a la marca son los más discutidos. 
31 El estudio que la agencia InSites Consulting realizó en 19 países muestra un detallado análisis sobre la 
participación activa de los usuarios, en el cual las marcas son tema de conversación recurrente (Ver en 
https://www.insites-consulting.com/report/social-media-around-the-world-2012/). Al respecto, la página 
especializada PuroMarketing hizo un artículo resumiendo los aspectos más importantes de dicho informe. 
PuroMarketing.com (@PuroMarketing). “El 70% de los jóvenes habla y comparte información de las marcas en  
las redes sociales” puromarketing.com/s/18799 09 de diciembre de 2013, 20:30 p.m. 

https://es.slideshare.net/neoconsulting/estudio-competitividad-de-marcas-en-internet-peru-24-052011
https://es.slideshare.net/neoconsulting/estudio-competitividad-de-marcas-en-internet-peru-24-052011
https://www.insites-consulting.com/report/social-media-around-the-world-2012/
http://t.co/fmlQVhGyFH
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como el receptor involucrados pueden invertir sus roles. En la comunicación de redes sociales, 

el receptor es un colectivo –la comunidad virtual– mientras que el canal representa la 

plataforma digital (Facebook, Twitter, Instagram, LinkedIn, etc.) donde se comunicará el 

contenido propuesto; sin embargo, para que ello funcione es inevitable el acceso a internet, 

pues sin una conexión estable toda comunicación online será inútil. Ahora bien, la 

investigación de la comunicación de masas nos da luces sobre lo que hoy entendemos del 

vínculo entre los medios y los públicos. De acuerdo a Hyman-Sheatsley (citado en Wolf, 1994) 

“la naturaleza real y el grado de exposición del público al material informativo están 

determinados en gran parte por algunas características de la propia audiencia”, que son el 

interés por adquirir información y la exposición, percepción y memorización selectivas. Como 

elemento crítico podemos señalar el drástico cambio del público de masas, pues deja de ser un 

receptor pasivo para ser capaz de determinar qué, cuándo y cómo quiere recibir la información. 

Este cóctel de cuestiones es activado por factores internos y externos propios del individuo que 

provocan en él una reacción, siempre y cuando haya voluntad de por medio en concretarlo. En 

el terreno de la educación, los programas de becas de por sí concitan la atracción de los 

públicos, y en las redes sociales el grado de exposición adquiere enorme atención. Entonces, 

por qué a pesar de la conectividad de la red persiste esa continua búsqueda de informarse. 

Ciertamente, la: 

Escasez de interés y de motivación respecto a algunos temas, dificultad de acceso a la propia 
información, apatía social u otras causas pueden dar origen a adquirir información. Estos 
distintos factores están probablemente en relación entre sí. Si los que muestran interés hacia un 
cierto tema han llegado a interesarse después de haber estado expuestos, los que se muestran 
desinteresados y desinformados aparecen como tales porque jamás han sido expuestos a la 
información relativa. Cuanto mayor es la exposición a un determinado tema, tanto mayor es el 
interés y, a medida que el interés aumenta, mayor es la motivación de la gente para saber más 
(Wolf, 1994 p. 39). 

 

Ello solo es posible mediante un contexto, en donde el entorno resulta relevante al producirse, 

transformarse y trasladarse la información. Justamente, una cuestión crucial a plantearse es qué 

hacen las redes sociales por la sociedad. Podemos afirmar que la relación entre el nivel 

socioeconómico y el nivel de consumo de los medios, a través de las redes sociales, de la 



54  

población determinan si son excluyentes o no. Si bien todos somos sometidos a la influencia 

de los medios sociales, gran parte del efecto está marcado por la estructura de la audiencia. 

(Wolf, 1994). Por otro lado, dicho efecto es otro de los puntos a considerar, ya que no todos 

los públicos recogen el mensaje por igual, pues depende del escenario social, político, 

económico y cultural que rodea al receptor. El sentido de los efectos de los media como parte 

de un proceso más complejo en estos tiempos: 

Se basa y parte de un ambiente social íntegramente surcado por interacciones y por procesos de 
influencia personal en los que la personalidad del destinatario se configura también en base a 
sus grupos de referencia (familiares, amistosos, profesionales, religiosos, etc.). El concepto de 
‘masa’ parece pues haber agotado su función heurística en el seno de la communication 

research” (Ibíd., p. 59). 
 

Se desprende que los medios masivos ya no rigen la conducta ni modo de pensar del ser 

humano, sino que las refuerza. Por ende, en la difusión de la información y su eficacia: 

Es probable (…) que la mayor parte de los mensajes de las comunicaciones de masas sea recibida 
de forma directa, sin pasar, para difundirse, por el nivel de comunicación interpersonal: esta 
última se presenta como «conversación» sobre el contenido de los media (opinion-sharing) más 
que como instrumento del paso de influencia de la comunicación de masas a cada destinatario 
particular (opinion-giving)” (Ibíd., p. 63). 

 

Vale decir, la interacción entre los fans de Facebook o Twitter que comentan un determinado 

tema solo será relevante cuando uno de ellos ha recibido, comprendido y comunicado la 

información al otro, quien pese a observar el contenido publicado por la marca en las redes 

sociales asimilará mayormente el mensaje en el lenguaje cotidiano de la comunicación 

interpersonal. Es aquí donde se resalta la importancia de la retroalimentación, pues el público 

también tiene el poder para complementar el mensaje. Extrapolando estos conceptos en la 

comunicación de redes sociales, podemos indicar que la comunidad online es un receptor 

dinámico, y que gracias al alcance de las plataformas digitales tiene el poder para organizar 

participación ciudadana. Asimismo, genera su propia información a partir de los contextos 

antes mencionados. Se entiende, en consecuencia, que todo proceso de comunicación 

comprende un entorno, y en este caso en particular se trata de comunicar a través de las redes 

sociales las acciones que toda organización pública va a ejecutar en casos de crisis, tomando 
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como guía los conceptos de la comunicación de crisis de autores como Cabrera, Santana y 

Remy. 

Para definir la comunicación de crisis hay que enfatizar que ésta es inherente al manejo de 

crisis, conforme lo explica Cabrera (2008): “la comunicación de crisis debe comunicar –y por 

ende rectificar percepciones– que el manejo de la crisis ha pasado (…) Para ello, se debe 

monitorear permanentemente las percepciones y expectativas de los diversos públicos” (p. 67). 

Con el surgimiento de las nuevas tecnologías, y en particular de la web 2.0, hablamos de 

situaciones de crisis –causadas dentro o fuera  de las plataformas virtuales– que pueden 

propagarse en cuestión de segundos al hacer clic a un simple botón llamado compartir. Es por 

ello que los equipos de respuesta que integran el área de comunicación y comité de crisis 

deberán estar alertas ante un posible evento adverso. Las crisis de organizaciones en las 

plataformas digitales dejan la sensación de que en las redes sociales todo parece más grave, 

pues la web 2.0 le da mayor participación y activismo a la comunidad, que antes del 

surgimiento de internet era un público pasivo. 
 

Desde luego, sin la tecnología reciente no podríamos estar hablando de crisis a gran escala 

generada por las redes sociales, pues éstas contribuyeron a que la reputación –antes ignorada 

por los consumidores– sea expuesta con un simple clic, sumado al poco criterio de las empresas 

en la gestión estratégica de comunicación de crisis online, si bien “la tecnología de la web 2.0 

no es la responsable de estas consecuencias, sino la manera en que la sociedad las usa, pues 

responde a una necesidad social natural que hoy en día ha facilitado importantes cambios socio 

culturales” (Santana et al., 2011, pp. 50-51). Además, en estos tiempos: 

Sorprende cómo se desarrollan las comunicaciones hoy y su influencia para determinar el curso 
de una crisis. (…) Las redes sociales han reconfigurado por completo la dinámica de la 
información y cómo se determinan las percepciones y las posiciones de las audiencias, grupos 
de interés y aquellas que toman decisiones. Las crisis tienen una vocación natural de hacerse 
públicas y notorias (Remy, 2011, p. 57). 

 
De hecho, el boca a boca en la era 2.0 pasa por diseminar la información a través del share en 

Facebook o retweet en Twitter, en donde la noticia se multiplica hasta repercutir en el mundo 
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físico offline o fuera de lo virtual32 (Remy, 2011), y como la reputación de una marca trasciende 

la frontera de una gestión por más buena y responsable que sea, las empresas no pueden 

quedarse de brazos cruzados mientras la bola de nieve digital se acrecienta; hasta se habla de 

una especie de ‘licencia social’33, argumento que la opinión pública validará para exigir 

explicación ante la crisis sucedida. No obstante: 

La comunicación en situaciones de crisis debe estar fundamentalmente sintonizada en aquello 
que preocupa a la audiencia relevante (…) tienen por objeto principal contener su impacto (…) 
a través de la formulación de muy pocos mensajes, repetidos una y otra vez, cada uno apoyado 
de evidencia fáctica (Remy, 2013, párr.38-39). 

 

Dicho de otro modo, comunicar en las redes sociales es vital porque la comunidad virtual así 

lo exige, donde aflora la habilidad de lidiar contra el tiempo –gran aliado de la crisis– para 

hurgar en la red y ensayar los escenarios posibles, así como sus consecuencias; advirtiendo que 

el impacto y control de una situación crítica no son proporcionales. Así, mientras la raíz de la 

crisis se detecte a tiempo, más rápido podrá enfrentarse y superarse eficazmente con poco 

esfuerzo y presupuesto. Si se agrava, todas las soluciones son inútiles. Más tiempo y costo que 

incluso pueden tener eficacia limitada (Remy, 2011, p. 40). 

Entonces, quién y cómo es el community manager que gestiona las redes sociales en una 

institución pública. Todo apunta a que es un profesional con sentido común, pragmático, pero 

prudente, que entiende que es imperativo vincularse con la cultura organizacional donde 

trabajará y tener empatía con el cliente, pues de lo contrario se arriesga la profesión. En la 

comunicación desde la administración pública, la gestión de redes sociales ayuda a contener 

casos de crisis cuando el community manager conoce su funcionamiento y opera las 

herramientas tecnológicas de forma correcta. 

 
32 Un ejemplo concreto se dio con la fanpage del banco Interbank, cuyo usuario afectado tuvo que recurrir a los 
canales de redes sociales para que solucionen su queja ya que por la vía formal no tuvo respuesta. Ver en: 
https://www.facebook.com/sandrigalvan/posts/10152363988885898 
33 Paul Remy sostiene que la reputación constituye un soporte fundamental para la legitimidad de una marca, y 
esta puede llegar a convertirse incluso en un equivalente de solicitud de autorización ciudadana para iniciar 
operaciones en el mercado. Desde luego, toda empresa debe apuntar a lo socialmente responsable, ya que 
contribuyendo directamente al mejoramiento social, económico y ambiental de un país, logrará ser aceptada por 
la gente. 

https://www.facebook.com/sandrigalvan/posts/10152363988885898
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Por otra parte, qué correcciones se pueden dar en la aplicación de los procesos 

comunicativos para contener una crisis en redes sociales, teniendo en cuenta que importa poco 

si te encuentras fuera del horario laboral, pues la atmósfera virtual no conoce de descansos ni 

feriados, como es tan probable que la crisis se genere un lunes a la medianoche o un domingo 

al mediodía, por lo que resulta imprescindible la supervisión diaria. Por tanto, si hay un trabajo 

coordinado con las áreas que se vean involucradas en una crisis y se cuenta con un manual o 

plan anticrisis, entonces se mejoran los procesos comunicativos. 

En segundo plano existen otras cuestiones a considerar, como por ejemplo por qué el 

community manager es la persona indicada para comunicar en las redes sociales de una entidad 

pública y qué criterios lo impulsan a hacerlo. Una aproximación indicaría que existen reglas 

claras dentro de la organización sobre las funciones del community manager en el cuidado de 

la reputación online de la institución, lo que afectará de forma positiva en la gestión de 

situaciones complicadas e inesperadas. Ahora bien, de qué manera el community manager se 

prepara para afrontar una crisis en redes sociales. Pues, se presume que si implementa 

mecanismos de contención adecuados reducirá el impacto para que no afecte la reputación 

online de la marca. 

Mientras tanto, qué visión tiene la organización respecto a la comunicación en redes 

sociales. Hoy en día las expectativas de las organizaciones reflejan un pasivo pendiente frente 

al ciudadano de a pie, y que se contrasta con el irregular servicio que reciben los usuarios de 

parte de las instituciones públicas, haciéndose visible en la sección de opiniones y 

recomendaciones del Facebook, por citar un ejemplo, en donde la comunidad puede expresar 

sus quejas y reclamos. Por tanto, si hay un compromiso firme, además de entender la profesión 

del community management, resultará positiva su visión respecto a la atención al cliente. 

Es válido también preguntarse de qué forma influye el community manager en la toma de 

decisiones para comunicar casos de crisis en redes sociales. Efectivamente, desde mi posición 
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de especialista, hay que diseñar, planificar, monitorear, programar y reunirse –al menos una 

vez por semana o quincenalmente– con los mandos medios o altos de la institución para 

presentar reportes sobre el volumen de publicaciones realizadas y qué resultados tuvieron para 

así proponer mejoras y apuntar qué otros objetivos se pretenden a nivel digital; además de velar 

por la reputación online de la marca. Sin embargo, en la toma de decisiones se prevé que el 

community manager solo es un colaborador que forma parte integrante del comité anticrisis, 

pero no tiene influencia en las decisiones de altos mandos de la organización34 que repercuta 

en beneficio de la marca que gestiona. Es decir, solamente tiene voz, pero no voto y las 

limitaciones de su función obedecen a que solo pueda sugerir alguna idea que pueda ser tomada 

en cuenta. 

De otro lado, ¿existe relación alguna entre las entradas publicadas en redes sociales y la 

comunicación en el sector educativo? Se calcula que a mayor relación entre las publicaciones 

en redes sociales y el concepto de educación, mayor será la calidad del mensaje transmitido. 

Por último, y no menos importante dentro de la propia gestión digital, cómo se comunican los 

tipos de respuesta que construye el community manager en un caso de crisis determinado y 

cuánto tiempo se necesita para comunicar en redes sociales cuando sucede un caso de crisis. 

De acuerdo a la experiencia, se cree que, a mayor desarrollo en la construcción del lenguaje 

según el público objetivo, mayor calidad para comunicar en situaciones de crisis, reduciendo 

las malas experiencias y devolviendo la confianza al consumidor. Asimismo, si se cuenta con 

un protocolo de redes sociales, se desarrolla y ejecuta una matriz de acción, entonces el tiempo 

de respuesta será lo más inmediato posible. No obstante, todo dependerá de la magnitud de la 

crisis y su gravedad. 

 
 

 
34 Paul Remy explica que en cuanto al manejo de crisis toda organización establece jerarquías en los roles de los 
actores que conforman el equipo o comité de crisis antes, durante y después de ésta. De hecho, mientras más 
involucrado y comprometido esté el community manager con el equipo, más posibilidades tendrá de jugar un 
papel preponderante en la contención de la crisis. 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CAPÍTULO IV 
 
 

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN PROFESIONAL 
 
 
 
 
Para la elaboración del presente informe profesional se identificó en primer lugar los criterios 

que deben cumplirse dentro de la gestión comunicativa orientada a las redes sociales. Para ello, 

se investigó las necesidades y expectativas que existe en el sector estatal en torno a las nuevas 

tecnologías y las plataformas virtuales requeridas en ese período. Luego, se exploró 

información bibliográfica sobre la comunicación en educación, la comunicación en la gestión 

pública y la comunicación de crisis para construir una base que categorice la sistematización 

de la experiencia, apoyada ineludiblemente del marco teórico abordado en este informe. 

Por el tipo de investigación, la finalidad de este trabajo es aplicada, porque pretende 

optimizar la gestión de la comunicación en redes sociales en casos de crisis para el beneficio 

de las organizaciones. Por su alcance circunstancial la investigación es longitudinal, ya que 

muestra el desarrollo de la contención de crisis en el entorno online que ocurrió en el Pronabec 

durante el mes de octubre de 2013 hasta el mes de febrero de 2014, haciendo un diagnóstico 

tanto retrospectivo como prospectivo de la labor comunicacional de la Oficina de Prensa y 
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Comunicaciones (OPC) de esta entidad pública en el uso de redes sociales. En tanto, por su 

profundidad la investigación es explicativa pues evalúa las condiciones que deben considerarse 

en el community management para un correcto rol del mismo y que trascienda en el quehacer 

profesional, generando nuevos enfoques dentro de la carrera de Comunicación Social. Estas 

son: la estrategia de comunicación digital, la gestión de contenido online, la exposición y 

posicionamiento de la organización en los medios sociales, el monitoreo y supervisión diarios, 

cada una de las cuales permite calcular su evolución y desempeño. Por la fuente, la 

investigación es elemental ya que recoge datos primarios para analizar el vínculo existente 

entre la reputación de la marca u organización con el porcentaje de usuarios que hablan de ella 

cuando se conectan a través de dispositivos electrónicos. 

El instrumento utilizado fue la técnica de investigación cualitativa a través de la 

observación directa dentro del medio laboral. Esta herramienta se basa en el reconocimiento 

minucioso de las acciones o procesos que se dan en su ambiente organizacional y permite 

visualizar cómo se desarrolla la gestión comunicacional en el día a día del quehacer profesional. 

Una de las ventajas de este recurso es que ayuda a la comprensión del entorno –online y offline– 

mostrando los comportamientos y patrones de comunicación, además de que su aplicación 

implica un bajo costo de capital humano. Para ello se elaboró dos fichas de observación 

indicando en una tabla escrita la fecha, hora, lugar, personas, relaciones y actividades, 

aplicándolas tanto al mundo físico como al virtual. La diferencia con el virtual es que la 

observación se hizo revisando las redes sociales del Pronabec, en las cuales se analizó las 

conductas de los usuarios en cuanto a edad y sexo, temas que más consultaron, nivel de 

educación, días y horas de mayor conexión online, y el tipo de dispositivo desde donde se 

conectó. Las fichas resultaron importantes porque asistió a la elaboración de la matriz de acción 

del community management y de los protocolos de respuesta que se registran en el Capítulo II 

del presente informe. 
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Las fichas de observación se aplicaron de dos maneras. El primer universo de la muestra 

correspondió al personal de la OPC del Pronabec, integrado por diez personas. La ficha tuvo 

como fin conocer la gestión comunicativa durante los momentos de crisis de imagen de la 

institución. Se estableció hojas de cotejo para observar el rendimiento diario del personal y el 

monitoreo tras la contención de la crisis en las tres situaciones donde Pronabec estuvo 

involucrado. De otro lado, se utilizó las herramientas de Facebook Insights para medir el 

accionar de los usuarios seguidores de las páginas oficiales de la entidad, que fueron Pronabec, 

Beca 18 y Beca Presidente de la República. Entre las tres cuentas de Facebook el total de fans 

era de 40722 personas, siendo el 56 % mujeres y el 43 % varones, con el 35 % cuyo promedio 

de edad oscila entre los 25-34 años y el 49 % entre los 13-24 años, respectivamente. La data 

recogida de las estadísticas de Facebook se dio en el mes de febrero de 2014, una vez concluida 

la situación de crisis. Al respecto, se muestran los siguientes cuadros que expresan al detalle la 

cantidad exacta de fans por página (incluyendo al Ministerio de Educación como cabeza del 

sector), el sexo y la edad, día y hora de mayor audiencia, y visitas a la página por tipo de 

dispositivo y navegador (origen); lo cual fue el punto de partida para la elaboración de la 

segunda ficha de observación y su aplicación. 
 

Gráfico 5: Número de fans en redes sociales del sector Educación hasta el mes de 
febrero de 2014. Fuente: Elaboración propia 
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Gráfico 6: Datos demográficos según edad y sexo en la cuenta oficial del Pronabec en 
Facebook. Fuente: Facebook Insights 

 

 

 
 

 
Gráfico 7: Visitas al Facebook del Pronabec por dispositivo. Fuente: Facebook Insights 

 
 

 

Gráfico 8: Visitas al Facebook del Pronabec por plataforma. Fuente: Facebook Insights 
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Gráfico 9: Nivel de audiencia por días y horas de la cuenta del Pronabec. Fuente: 
Facebook Insights 

 
 

Es a partir de este recuento estadístico que se desea estudiar la participación en redes 

sociales de personas entre los 16-35 años de edad, con acceso a internet, que acuden de forma 

presencial al Pronabec. De acuerdo con los conceptos del diseño en la metodología de 

investigación, el elemento o unidad viene a ser los jóvenes entre 16-35 años que visitan el 

Pronabec; la unidad de observación o análisis radica en los jóvenes entre 16-35 años con acceso 

a internet; en tanto la unidad de muestreo son los dispositivos tecnológicos con el que acceden 

a internet (móviles, PC, cabinas) y por último el marco muestral está representado por la lista 

de personas que registran su visita en la sede central del Pronabec. 

Así, se realizó la segunda ficha de observación, por el cual se extrajo una muestra en una 

población de jóvenes seguidores en Facebook, de 16 a 35 años, que asciende a unos 34 mil, 

para estudiar su participación en redes sociales. Se esperó que el 30% conozca la gestión del 



64 
 

Pronabec en redes sociales y qué sabe de Beca 18 y Beca Presidente de la República. Se 

proyectó un 90% de confianza y un 10% de margen de error. 

El tamaño muestral fue hallado mediante la siguiente fórmula tradicional: 
 

N = Z² pq 
E² 

Donde: 
 

“N” = es el tamaño de la muestra 

“Z” = es el intervalo de confianza 

“p” = el % de personas que se espera con la característica 

“q” = la diferencia restante al % de personas esperado 

“d” = el grado de precisión deseada 

 
 

Así, el tamaño muestral se calculó de la siguiente manera: 
 
 

N = 1,91² (0,30) (0,70) 
0,1² 

 
El resultado fue 76.6101, por el cual la muestra debió ser de 76 personas. A estas 76 

personas se les aplicó una hoja de cotejo donde debían responder puntualmente a siete criterios 

vinculados al conocimiento de las redes del sector Educación, incluyendo al Pronabec, Beca 

18 y Beca Presidente de la República; a la frecuencia de uso de las redes sociales, a los 

dispositivos desde el cual acceden a sus redes, a la gestión y utilidad de la información en las 

redes sociales del programa, y su comprensión respecto a las denuncias hechas al Pronabec 

durante el período que investigo en el presente informe profesional. Como resultado, se emplea 

el siguiente modelo de matriz lógica: 
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Fecha Eje Objetivo Participantes Procedimiento Resultados 

 
Octubre 
2013 – 
Febrero 

2014 

 

 
Perfil del CM 

Potenciar el 
perfil del 
community 

manager 

dentro de la 
gestión pública 

10 personas 
que 

conforman la 
OPC de un 
total de 500 
empleados. 

 

Ficha de 
observación 
participante 

Entre 0-10 
0-3 bajo 

4-6 medio 
7-10 alto 

 
 

 
Octubre 
2013 – 
Febrero 

2014 

 
 
 
 

Función del 
CM 

Ampliar las 
funciones del 
community 

manager para 
gestionar las 
redes sociales 
de una entidad 
pública, en 
especial 
cuando ocurre 
un caso de 
crisis 

 

 
10 personas 

que 
conforman la 
OPC de un 
total de 500 
empleados. 

 
 
 
 

Ficha de 
observación 
participante 

 
 
 

Entre 0-10 
0-3 bajo 

4-6 medio 
7-10 alto 

 
 
 

Octubre 
2013 – 
Febrero 

2014 

 
 
 

Competencia 
laboral del 

CM 

Perfeccionar 
los 
mecanismos de 
contención que 
implementa el 
community 

manager para 
afrontar un 
caso de crisis 
en redes 
sociales 

 
33 personas 

(10 que 
integran la 
OPC + 1 

comunicador 
en 23 

regiones). 

 
 

 
Ficha de 

observación 
directa 

 
 

Entre 0-33 
0-10 bajo 

11-22 medio 

23-33 alto 

 
 

Diciembre 
2013 

 

 
Cultura 

organizacional 

Trasformar la 
cultura 
organizacional 
del Pronabec 
respecto a la 
comunicación 
en redes 
sociales 

20 personas 
(el jefe de 

cada uno de 
los órganos 
de línea del 
programa). 

 
 
 

Encuesta 

 
Entre 0-20 

0-6 bajo 
7-13 medio 
14-20 alto 

 
 
 

Febrero 
2014 

 
 
 

Proceso 
comunicativo 

Mejorar los 
procesos 
comunicativos 
en el cual el 
community 

manager se 
involucra para 
contener una 
crisis en redes 
sociales 

 
76 usuarios 

que 
registraron 
su visita en 
Pronabec y 
en sus redes 

sociales. 

 
 
 
 

Encuesta 

 
 

Entre 0-76 
0-25 bajo 

26-50 medio 
51-76 alto 
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Febrero 
2014 

 

Patrones de 
comunicación 

online 

Identificar los 
patrones de 
comunicación 
online 
orientados a la 
educación 

76 usuarios 
que 

registraron 
su visita en 
Pronabec y 
en sus redes 

sociales. 

 
 
 

Encuesta 

 
Entre 0-76 

0-25 bajo 
26-50 medio 
51-76 alto 

 
 
 

Febrero 
2014 

 

Construcción 
del lenguaje 

en redes 
sociales 

Modificar el 
lenguaje y los 
tipos de 
respuesta que 
construye el 
community 

manager según 
el tipo de crisis 
generado 

76 usuarios 
que 

registraron 
su visita en 
Pronabec y 
en sus redes 

sociales. 

 
 
 

Encuesta 

 

Entre 0-76 
0-25 bajo 

26-50 medio 

51-76 alto 

 
 

Febrero 
2014 

 

Tiempo de 
respuesta en 

redes sociales 

Reducir el 
tiempo de 
respuesta que 
desarrolla el 
community 

manager para 
comunicar en 
redes sociales 

76 usuarios 
que 

registraron 
su visita en 
Pronabec y 
en sus redes 

sociales. 

 
 
 

Encuesta 

 
Entre 0-76 
0-25 bajo 

26-50 medio 
51-76 alto 

 

Gráfico 10: Modelo de matriz propuesto por la docente Lisabel Cabrera. Fuente: 
Elaboración propia 

 
 

Las fichas de observación se dieron después de la investigación bibliográfica, y aquéllas 

contuvieron ejes sencillos con anotaciones diarias de lo que se descubrió, cuidando trasladar 

fielmente en las fichas lo que se está observando. Luego, el paso siguiente fue conformar una 

base de datos que sirva como filtro para la producción de la matriz de acción y el contraste de 

datos con el protocolo de redes sociales del Ministerio de Educación. 

De allí para adelante los investigadores interesados pueden utilizarla para los fines que 

consideren necesarios. Para este caso, es material suficiente para la sistematización de la 

experiencia profesional escogida. 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CAPÍTULO V 
 
 

RESULTADOS Y BALANCE SOBRE LA COMUNICACIÓN DE REDES 

SOCIALES EN CASOS DE CRISIS 

 
 
 
La situación actual indica que el Pronabec viene trabajando y continuando con la política 

educativa de becas que gestionó el gobierno anterior. No obstante, ha concentrado a casi todas 

las oficinas en un solo lugar –a excepción de la Unidad de Archivo y Trámite Documentario– 

y ha integrado una plataforma de atención al usuario más acorde a las circunstancias que toda 

institución moderna requiere. Su mayor reforma ha sido establecer una oficina de becas y otra 

de créditos, ya que anteriormente cada componente de beca (pregrado, posgrado, especiales) 

tenía su propia oficina. En lo que respecta al principal insumo que es el becario, el Pronabec 

viene ejecutando diversas charlas en las instituciones educativas superiores donde ellos 

estudian para conocer sus impresiones, expectativas, sugerencias y críticas sobre el desarrollo 

del programa. Estas charlas se denominan #PronabecTeEscucha y #BecarioTransformador y 

son una de las grandes iniciativas implementadas por la organización. Asimismo, se han 

efectuado directivas para que los asesores de bienestar del Pronabec coordinen íntegramente 
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con los becarios desde las mismas universidades donde estudian, ya que antes su función estaba 

circunscrita a acudir a la casa de estudios y luego retornar al centro de labores, lo que dilataba 

las horas de trabajo, ya que cada asesor manejaba un bloque de instituciones educativas que 

estaban demasiado distantes entre sí. 

En materia de becas y créditos, los avances no han sido significativos, pues solo se 

continúa con las becas que el gobierno anterior determinó, ya que se espera al 2021 aparte de 

revertir la brecha en educación superior, consolidar los programas de crédito educativo como 

una alternativa eficaz para aquellos estudiantes con buen rendimiento académico y economía 

promedio, como existen en otros países en donde se otorgan más créditos y becas de cobertura 

parcial, a fin de convertir los programas sociales en programas productivos. Si bien las becas 

que otorga el Pronabec proyectan resultados a largo plazo, las primeras promociones de 

becarios egresados ya van dando claras muestras del retorno de lo invertido por el Estado, en 

donde ya existen decenas de jóvenes trabajando como capital humano en áreas prioritarias para 

el desarrollo del país, como los sectores industriales, mineros, comercio, informáticos etc. e 

incluso jóvenes que en sus propias regiones están emprendiendo para sacar de la pobreza a sus 

familias y generar progreso en su localidad35. 

A nivel comunicativo, en las Unidades de Enlace Regional (UER) el Pronabec continúa su 

labor en uniformizar y reformular toda la gestión en políticas de becas para que la información 

brindada al usuario sea homogénea en todas las regiones y no existan confusiones u omisiones 

que puedan afectar al usuario en la postulación a una convocatoria de beca, crédito o puesto de 

trabajo, y por ende genere un caso de crisis en redes sociales. Otro punto es consolidar la 

descentralización de los créditos educativos junto a las becas de cooperación internacional, 

 
35 Como programa social, se exponen los resultados del trabajo invertido por el Estado para garantizar la 
sostenibilidad de los programas de becas. Así, Pronabec ha publicado anualmente datos estadísticos sobre los 
egresados de Beca 18 en el mercado laboral, y que se pueden revisar en su página web 
(https://www.pronabec.gob.pe/publicaciones/). No obstante, los casos de emprendimiento son el mejor ejemplo 
de que una propuesta política educativa resulta viable. Ver en http://www.elperuano.pe/noticia-el-75-egresados- 
carreras-tecnicas-beca-18-esta-laborando-37610.aspx 

https://www.pronabec.gob.pe/publicaciones/
http://www.elperuano.pe/noticia-el-75-egresados-carreras-tecnicas-beca-18-esta-laborando-37610.aspx
http://www.elperuano.pe/noticia-el-75-egresados-carreras-tecnicas-beca-18-esta-laborando-37610.aspx
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pues la dificultad persiste cuando todos esos expedientes de créditos o becas de cooperación 

deben ser enviados solamente a Lima, por lo que aún hay mucho trabajo por hacer. 

 
 
5.1 Resultados de la sistematización de la experiencia profesional 

 
 

Durante el período comprendido el community manager reforzó el trabajo de 

comunicación online para enfrentar la crisis, si bien le costó recoger toda la información, 

entender el contexto y analizar las debilidades que le precedieron. En contraste, su poca 

experticia en la gestión pública tuvo que ser apoyada por el Minedu para contar con alternativas 

de contención. A pesar de que su conocimiento de la cultura de la marca y del ciudadano no 

estaba profundizado, demostró estas características para limitar el impacto, pero su rol 

proactivo no fue suficiente para potenciar el perfil profesional. 

De otro lado, las tareas asignadas al community manager para defender una entidad pública 

no incluyeron protocolos de atención en situaciones de crisis. Aunque las funciones del 

profesional en redes sociales estuvieron claras en materia de comunicación, en la Oficina de 

Prensa y Comunicaciones no se ampliaron las funciones del community manager respecto al 

manejo de crisis ni se incluyeron pautas respecto al cuidado de la imagen institucional del 

programa como modo de prevención. 

En contraste, los protocolos y mecanismos de contención dispuestos por el Minedu se 

desarrollaron correctamente, por lo que el community manager del Pronabec estuvo preparado 

durante los casos de crisis. Respecto a la cultura organizacional de la institución y su visión del 

community management, quedó claro el total desconocimiento sobre la comunicación en redes 

sociales reflejado en la insuficiente reacción para liderar proyectos de contención o resolución 

de conflictos en plataformas digitales. En parte, porque también hay una deuda del community 

manager tanto a nivel online como offline; sin embargo, la comunicación –que es transversal– 
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afecta a toda la estructura organizacional, por lo cual considero que el community manager 

implementa acciones para diversas áreas funcionales, convirtiéndose en un estratega digital. 

Cumplir órdenes de manejar la web y permanecer conectado a las redes sociales sin estrategia 

alguna ya es cosa del pasado. 

Se mejoró parcialmente el proceso comunicativo respecto a los primeros años del 

programa mediante un trabajo concentrado con las áreas vinculadas a la crisis y el Minedu 

como ente rector. Hubo predisposición para aplicar el know-how y así agilizar los casos dentro 

de la organización, estando alertas a escenarios que no necesariamente podrían producirse en 

internet. Pero, como institución pública, el Pronabec no contaba con un plan anticrisis. 

Entre las acciones propuestas en la toma de decisiones, se sugirió –en comunicación 

conjunta con el equipo de redes sociales del Minedu– dar una respuesta preliminar a la 

comunidad, porque no se trata de una alternativa sino de una exigencia, teniendo en cuenta que 

el daño así sea offline inevitablemente se hará viral en los medios sociales. Se aplicó las pautas 

establecidas en el manual anticrisis, pero su sugerencia no impactó en las decisiones de altos 

mandos. Hay que recordar que el comité de crisis “lo integran las personas competentes que 

pertenecen a la alta dirección, pues nadie reconoce mejor el negocio que ellos (área de recursos 

humanos, financiera y legal) y saben dar las instrucciones con claridad” (Remy, 2011, p. 61). 

Dentro de un comité de crisis, el community manager suele cumplir la función de vocero36, 

pues en las redes sociales él hablará en representación de la marca, transmitiendo los mensajes 

claves con coherencia; pero a diferencia del vocero tradicional no es un integrante directo en 

la empresa, pues no funciona encargar ese rol a terceros. Sin embargo, cada vez más compañías 

son flexibles en tomar en cuenta la opinión del community manager, por lo que en la búsqueda 

de reclutar nuevos puestos optan por un candidato cuyo perfil juegue acorde a los intereses de 

 

36 De acuerdo al cuadro de formato de comité de crisis que ejemplifica Paul Remy en su libro “Manejo de Crisis: 
¿Qué hacer el día en que todo está en contra nuestra? UPC Fondo Editorial, 2011. Empero, hay que deslindar 
ciertas funciones del community que corresponden al vocero tradicional, quien estará facultado a rendir cuentas a 
nivel offline. 



71  

la organización. Además, sería realmente un avance para esta profesión que las empresas 

involucren al community manager en sesiones constantes de capacitación de media training
37. 

A fin de identificar los patrones de comunicación online orientados a la educación, 

descubrimos que el uso de las redes sociales del Pronabec como estrategia de aprendizaje no 

estuvo uniformada ni siguió las directrices indicadas por el Minedu. Esto trajo como resultado 

una múltiple información en donde el ciudadano contó con un menú de alternativas sin ningún 

tipo de filtro. Por otro lado, en cuanto a la construcción del lenguaje en redes sociales, los 

mensajes fueron más claros y contundentes, orientados al ciudadano de forma personalizada y 

más humana, así como se mejoraron los tipos de respuestas, dejando de lado las respuestas 

automatizadas. De hecho, se suprimió la mala praxis de borrar los comentarios, pues hacerlo 

refuerza la sospecha de que se busca evadir el problema. En el caso de las páginas de Beca 18, 

Beca Presidente de la República y Pronabec en Facebook, se cerró el muro de publicaciones 

para disminuir la carga, mientras que en Twitter se hizo monitoreo constante. En redes sociales 

abundan muchos comentarios, y se observará la habilidad del  community manager para 

discriminar cuáles merecen respuesta. Mientras más humano se muestre, su valoración se verá 

validada por la comunidad. Muchos comunicadores, sean del sector público o privado, manejan 

un tipo de información de respuestas de plantilla (mensajes por defecto) cuya frase típica es: 

“Envíanos un correo a nuestro buzón o llámanos para poder ayudarte”, y derivan la consulta 

a un área encargada sin tener entendimiento del problema cuando lo correcto es vincularse con 

el área solicitada, conocer el problema y recién ahí brindar una respuesta. Finalmente, sobre 

los tiempos y plazos de respuesta, el community manager aplicó la matriz de acción y el 

protocolo de redes sociales establecidos por el Minedu según la magnitud de la crisis y 

conforme a lo explicado en las tablas gráficas del Capítulo II, teniendo en cuenta que el 

 
 

37 Traducido al castellano significa “entrenamiento de medios” que es una capacitación en técnicas y habilidades 
que se brinda a los ejecutivos que serán voceros de tal organización para que puedan comunicarse de forma 
adecuada en el escenario público ante los diversos medios de comunicación. 
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Pronabec no solo otorga un producto final, sino que hay un servicio postventa (la supervisión 

luego del otorgamiento de la beca o crédito). No obstante, hubo demoras en la emisión de los 

comunicados donde el programa manifestó su descargo hacia la opinión pública y su 

comunidad virtual. 

 
 
5.1.1. Lecciones aprendidas de la experiencia profesional 

 
 

El aprendizaje adquirido fue el manejo del lenguaje en el campo de la educación y su 

interpretación dadas las condiciones económicas, sociales y educativas que presentan los 

usuarios que consultan por una beca o crédito. Esto pues, porque en el caso de Facebook puede 

agrupar a diversos públicos según intereses, condición social y nivel de instrucción. Así, se 

hace evidente que no se puede comunicar con las mismas palabras a alguien que tiene una 

educación universitaria con otra que no llegó a concluir los estudios secundarios. Otro de los 

aprendizajes es la identificación y evaluación del material que se envía a la Oficina de Prensa 

y Comunicaciones (OPC) para extraer del lenguaje técnico la información importante que 

pueda ser comunicada de forma sencilla para el usuario promedio. No obstante, se trata de una 

tarea ardua porque al tratarse de la gestión pública siempre existen modificatorias y 

actualizaciones de resoluciones, bases de una convocatoria de beca, etc. que conllevan a un 

entendimiento posterior. De otro lado, se aprendió a hacer diagnósticos estadísticos del 

comportamiento de los usuarios en redes sociales para aplicarlos en función del tipo de beca o 

crédito que buscan, y por último a establecer patrones comunicativos en casos de crisis. Es este 

punto crucial porque la tecnología le ha dado poder a los usuarios, que ahora son activamente 

partícipes con todo lo que les rodea. Al ser una entidad pública, el Pronabec no está exento de 

acusaciones y denuncias tanto periodísticas como sociales. 
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5.2 Balance de la práctica profesional 
 
 

El recuento general, luego de ejecutada las acciones para la contención de la crisis en la 

comunicación de redes sociales del Pronabec, contuvo las siguientes variables: 

 Percepción. Importa más la comunicación que ha recibido la gente y su posterior 

interpretación del mensaje obtenido. En conclusión: hubo poco entendimiento del 

usuario promedio, por lo que el mensaje se comunicó a medias. 

 Validez. Se cumplió con las 3E de la investigación: eficiencia para reunir todo el 

material apoyado en evidencia y comunicar con información relevante; eficacia porque 

cumplió su propósito de contener el impacto de la crisis, cuyos mensajes calaron en la 

opinión pública; y efectividad ya que se logró el efecto deseado de reducir la cantidad 

de comentarios negativos en las redes sociales y a su vez generar comentarios positivos 

hacia el programa. 

 Visibilidad. La página web institucional del programa no tuvo mayor aporte en la 

reputación digital. De hecho, una página web solo cumple una función meramente 

informativa, pero no repercute en la generación de leads o clientes potenciales, ya que 

para ello es necesario la creación de una landing page o página de aterrizaje. Asimismo, 

entre 2013 y 2014 la web del Pronabec no tenía una estructura moderna ni identidad 

corporativa, por lo que era blanco fácil para la creación de webs falsas que usaron el 

nombre y dominio de la organización. 

 Anticipación. Se revisó otras plataformas de monitoreo fuera de las redes sociales 

como Social Mentions, Google Alerts, así como foros en blogs. Se asumió que dichas 

situaciones precisaban ser controladas lo más pronto posible, a través de un seguimiento 

responsable y con alta capacidad de respuesta para su ejecución posterior. 
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 Intervención. En la comunicación gubernamental de redes sociales, es importante 

escuchar las quejas y sugerencias de la comunidad para atender las observaciones 

presentadas como proceso de mejora continua. Entre 2013 y 2014 la labor en redes 

sociales fue justamente brindar asistencia, sin embargo, a nivel corporativo la mayoría 

de áreas vinculadas no le tomó importancia, lo que dificultó la tarea. El resultado tuvo 

un saldo negativo. 

 Compromiso. El community manager demostró responsabilidad con la institución que 

lo contrató, involucrándose con el caso día y noche, investigando el contexto y los 

antecedentes del programa para tener una mejor lectura de los hechos. 

 Acompañamiento. Como suele suceder en el mercado, después de la entrega del 

producto debe haber supervisión de parte de la empresa para conocer si la experiencia 

del cliente fue positiva o no. En el caso del Pronabec, las becas otorgadas a los 

beneficiarios no tuvieron el servicio postventa adecuado, sobre todo para los becarios 

que se encontraron en el extranjero. Si bien existió una comunicación quincenal con los 

becarios a través de correos electrónicos, no se trabajó de forma conjunta con las 

universidades o docentes para la creación de grupos de chats de mensajería online como 

Facebook o WhatsApp. Por lo tanto, el acompañamiento fue a medias. 

 Toma de decisiones. Si bien el community manager colaboró con sugerencias para la 

contención del impacto de la crisis (por ejemplo, responder solo los comentarios de 

crítica constructiva o a los usuarios mal informados de la situación), la solución final 

recayó en las altas autoridades, así como en mi jefe inmediato de la Oficina de Prensa 

y Comunicaciones. En consecuencia, el community manager del Pronabec no impactó 

en la decisión final. 

 Influencia. El community manager del Pronabec tuvo voz y fue escuchado, ya que se 

tomaron en cuenta sus opiniones respecto a la comunicación de redes sociales como 
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especialista en dicho cargo; no obstante, la incipiente gestión gubernamental digital en 

el Estado hizo que a nivel online su papel no sea determinante, ya que se dio prioridad 

a los medios de comunicación tradicionales. 

 
 
5.3 Dificultades y problemas enfrentados en el campo laboral 

 
 

 Falta de profesionales capacitados para realizar tareas específicas y que tenían que ser 

cubiertas por otros especialistas. 

 Sobrecarga laboral para la mayoría de profesionales, se pedía el apoyo de prensa y 

comunicaciones sin la debida anticipación o fuera de horario de oficina. 

 Restricción de las redes sociales por parte de la Unidad de Sistemas e Información 

(USI) a toda la Oficina de Prensa y Comunicaciones. 

 Desinformación y poco conocimiento de algunos especialistas de la oficina de becas, 

lo que dificultaba la labor comunicativa. 

 Dispersión de perfiles y cuentas en Facebook con el nombre de Beca 18 sin ninguna 

estrategia ni contenido específico. 

Cuando se crearon las redes sociales de Pronabec y Beca 18, la OPC no tenía un especialista 

en el uso de redes sociales, así que las cuentas estaban inactivas, sin contenido para publicar y 

con cientos de consultas por responder. Durante el inicio de mi experiencia profesional, mi 

dedicación no fue exclusiva, ya que tuve que cubrir otras tareas que asignaba el jefe al salir de 

comisión fuera de oficina para realizar labores de fotografía, notas de prensa, entrevistas, 

exposiciones en eventos, entre otros debido a la falta de personal. Esto se resolvió en parte con 

la contratación de nuevo personal CAS, si bien aún continuaba apoyando en estas ocupaciones. 

Ante ello, lo que se hacía en esos casos era programar las entradas para anunciarse en la hora 

fijada según el cronograma de publicaciones, y me turnaba con otros especialistas en redes 
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sociales para responder las consultas, quejas y reclamos que llegaban tanto al muro como a la 

bandeja de mensajes. 

Sin embargo, debido a la sobrecarga laboral para muchos profesionales dentro de la 

oficina, casi siempre había que trabajar fuera de hora, en especial en semanas en los cuales 

había campañas, lanzamiento de nuevas convocatorias o anuncio de resultados finales de Beca 

18 o Beca Presidente. Sumado a esto, dentro de la misma institución las diferentes áreas 

solicitaban al personal de prensa cubrir eventos con la escasa antelación a jefatura e incluso sin 

previo aviso. La única manera de poder controlar y reducir el exceso de trabajo fue establecer 

directrices a todos los demás órganos de línea y la elaboración de un itinerario semanal 

(incluidas las redes sociales) con los temas de coyuntura, eventos próximos y nuevas 

convocatorias por salir. 

De otro lado, un problema repetido en la institución era la limitación para acceder a las 

redes sociales porque la USI restringía la conexión, lo que a todas luces era un impedimento 

para realizar la experiencia profesional. Este error, involuntario, lo ejecutaba dicha área por 

disposición directoral, pero no advertía que la única oficina que tenía la excepción era prensa 

y comunicaciones. Como es sabido, bloqueadas las redes sociales poco se podía hacer, más allá 

de que había días en que por algún u otro motivo se cortaba el suministro de energía y por ende 

quedarse sin internet. 

En esos casos, siempre tenía que remitirse un informe a la USI solicitando el desbloqueo 

de las redes sociales, y cuando no había conexión a red o falta de luz, se debía tener siempre a 

la mano un dispositivo móvil (smartphone, tablet o laptop) con las baterías al cien por ciento 

para prevenir cualquier imprevisto. 

En cuanto a la difusión de becas, una principal dificultad comunicativa fue la 

descoordinación con los especialistas de becas, quienes en algunos casos –por ser recientes en 

su labor– desconocían el lanzamiento de una próxima convocatoria, y sobre todo no tenían la 
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información específica que permitiera al menos trazar el enfoque comunicativo para atraer al 

público objetivo. Y cuando el especialista empezaba a familiarizarse con su trabajo, ocurrían 

despidos de personal o la no renovación de contrato, por lo que se tenía que empezar de cero 

nuevamente. 

Bajo ese contexto, había que hacer un doble esfuerzo; es decir, al no estar un especialista 

de una determinada beca, se tenía que indagar información de convocatorias pasadas, sabiendo 

que en cada edición las bases del concurso siempre varían algunos requisitos y criterios de 

selección. Si el trabajador era nuevo, se le apoyaba con material anterior para que tenga una 

referencia. No obstante, en cuestiones no previstas, como por ejemplo consultas indirectas que 

no figuraban en las bases de la convocatoria y que el especialista aún no conocía (temas con 

Reniec, Sisfoh, u otras entidades regionales) se trabajaba conjuntamente con personal de las 

citadas entidades para tomar nota y posibles acciones en beneficio de los usuarios. 

Por último, la indiscriminada proliferación de cuentas con el nombre de Beca 18 a nivel 

regional fue un problema complejo en solucionar, primero porque los profesionales que las 

administraban no tenían las nociones básicas para su uso, además de que generaban confusión 

en la comunidad online. Entre los errores más comunes podemos destacar los mensajes 

genéricos sin preocupación por las necesidades reales del usuario, borrar comentarios críticos 

a la institución, la publicación de contenido poco atractivo e incluso irrelevante, y la ausencia 

de indicadores existentes para medir gestiones de comunicación respecto a alguna campaña o 

evento. Para resolver esas deficiencias elaboré el informe N.º 002-2014-MINEDU/VMGI- 

OBEC-PRONABEC-OPC-GVDV38 acerca de las cuentas encontradas en las redes sociales de 

Facebook y Twitter que tengan relación con Pronabec y Beca 18. Dicho documento, que 

incluyó un reporte, análisis, conclusiones y recomendaciones; fue el punto inicial para que 

luego la Dirección Ejecutiva del Pronabec determinara que todas las cuentas creadas por las 

 
38 Ver Anexo 2: Informe situacional Redes Sociales del sector Educación – febrero 2014 
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oficinas regionales pasaran a manos de la OPC y sean tuteladas por mi persona, quien a su vez 

realizó la fusión total con la cuenta principal de Pronabec. 

Por su parte, se controló mejor los indicadores para presentar mensualmente a jefatura, en 

el cual se añadieron estadísticas relevantes como el horario donde una publicación puede 

conseguir más clics que beneficien a la página web y que contribuyan a una mayor notoriedad 

de las redes sociales de la institución. Otros ejemplos notables fueron conocer el tipo de 

publicaciones con el cual los usuarios se identifican más, y ver qué problemas son los más 

comunes para los seguidores de la marca a fin de lidiar con una posible crisis. 

Respecto al contenido, la perspectiva de centrarse en el producto (las becas y créditos) está 

variando progresivamente para enfocarse en el usuario, teniendo en cuenta que como 

organización pública no busca vender, sino brindar una comunicación bidireccional, precisa y 

agradable para que el público se informe adecuadamente, usando los medios digitales –cuyo 

presupuesto es austero– con el fin de atraer mediante experiencias a la gente. Esto, aporta un 

valor añadido y sus resultados son totalmente medibles que cualquier otro medio tradicional. 

 
 
5.4 Hallazgos 

 
 

 Aparición de cuentas no oficiales con el nombre Pronabec o Beca 18, generadas por los 

propios usuarios o ex trabajadores que buscaban desprestigiar el programa. Se tuvo que 

contactar con profesionales que trabajan directamente en las compañías de Facebook y 

Twitter para gestionar la insignia verificada (check azul) que le dé un carácter o status 

oficial a las páginas que administra la OPC. 

 Se halló que en los interiores de la página web del Pronabec las pestañas no estaban 

diferenciadas con una dirección URL específica, lo que complicaba al usuario común 

que buscaba una determinada información. 
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5.5 Tareas pendientes 
 
 

 Consolidar las plataformas de redes sociales existentes y creadas por pedido 

institucional como son Google Maps y Waze para que los usuarios puedan ubicarse 

fácilmente y conocer cómo llegar a la dirección donde se encuentra el Pronabec, 

especialmente en las regiones. 

 Crear un directorio online en Facebook de todas las oficinas de enlace regional y local 

en todo el Perú para que sea localizable por todos los usuarios que son fans de la página. 

 Crear un blog con contenido importante y útil, con consejos sobre cómo postular a becas 

y acceder a alternativas de crédito. 

 Generar una base de datos de mailing para gente realmente interesada en becas y 

créditos educativos. 

 Elaborar un CMS39 de contenido dentro del sitio web del Pronabec, con estrategias en 

SEO y SEM40 para posicionarlo en los motores de búsqueda de Google y otros 

buscadores en internet. 

 
 
5.6 Aportes 

 
 

En el aspecto profesional, el aporte de las redes sociales como Facebook y Twitter implica 

desarrollar tácticas que evitan por ejemplo a que los usuarios tengan que acudir personalmente 

al Pronabec a pedir información, pues en el entorno digital lo pueden conseguir. 

 
 

39 CMS es la sigla de Content Management System, que en castellano significa Sistema de Gestión de Contenido. 
Son programas que permiten construir, crear y administrar contenidos para todo tipo de páginas web. 
40 Search Engine Optimization y Search Engine Marketing. La diferencia entre ambos radica en que el SEO es el 
posicionamiento en buscadores de forma gratuita, mientras que el SEM es de pago porque genera enlaces 
patrocinados. 
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En el aspecto técnico, las redes sociales cuentan con diversas herramientas que ayudan a 

identificar y medir variables de comunicación que permitan mejorar la reputación de la marca. 

En el aspecto institucional, a través de la red social LinkedIn, los trabajadores se identifican 

y comprometen virtualmente con la empresa donde trabajan, dándole valor a la comunicación 

interna. Además, ellos pueden ayudar a reforzar la imagen de la marca para ser visto como un 

modelo corporativo en el reclutamiento de nuevos puestos de empleo. 

En el aspecto político, mi experiencia profesional ayuda en materia política a una ventana 

de oportunidades para los gobiernos de turno, al comunicar de forma correcta los programas o 

políticas públicas que prometieron –y cumplieron– durante su campaña electoral. Esto, para 

reforzar así su impacto transformador, principalmente en áreas urbanas y ganar terreno en otros 

espacios públicos. 

En el aspecto social, las redes sociales han contribuido a que hablemos de una 

comunicación por y para las poblaciones. Es una plataforma abierta para que los usuarios sean 

partícipes activos en momentos de crisis, además que una comunidad cohesionada ayuda a 

combatir la delincuencia y corrupción. De hecho, le proporciona a la gente un poderoso 

instrumento de influir en acciones políticas. Ahora la gente tiene la “voz para ser escuchada” y 

es la mejor forma de reducir las brechas entre marca y consumidor, generando el cambio 

gradual de la forma en que deben comportarse las marcas. 

Para finalizar, tenemos que entender la comunicación en redes sociales como un núcleo 

que altera el orden social continuamente, sirviéndose de los medios tradicionales para conjugar 

comunidades que no guardan vínculos entre sí, pero que se complementan a través de estas 

plataformas. Precisamente, “las redes sociales no son una tecnología o un servicio web, sino 

sujetos políticos que emergen al formarse espacios deliberativos autónomos que la 

socialización virtual permite y que no tenían posibilidad de existencia en el sistema mediático 

descentralizado” (De Ugarte, Vizcarra y Segarra, 2011, p. 16). 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CONCLUSIONES 
 
 
 
 

1. El objetivo central de este informe profesional fue potenciar el perfil del community 

manager que trabaja en una institución pública, para ello se buscó construir y fortalecer 

relaciones con las comunidades virtuales del Pronabec. No obstante, debido a que la 

gestión digital en el Estado era aún incipiente, la percepción es la de un empleado que 

solo debe actualizar las redes sociales cuando en realidad su trabajo va más allá que la 

de un simple dinamizador. 

2. El community manager es el profesional idóneo para comunicar en las redes sociales 

de una entidad pública porque funge como mediador entre marca y audiencia. Mantiene 

una comunicación transversal con todas las áreas e integra una pieza clave dentro de la 

organización, asegurando su aplicación con técnicas y métodos, incluyendo lo digital 

en el modelo de negocio. 

3. Se determinó que el uso de herramientas de alerta y detección temprana contribuyeron 

a una mejor conducción de la trayectoria de un caso crítico, ya que la comunidad 

siempre estará mucho más sensible a difundir publicaciones negativas en redes sociales, 

por lo que todo community manager debe anticiparse siempre a los hechos. 
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4. La gestión del community management es inherente a la comprensión de la cultura 

corporativa de la marca que se administra. Sin embargo, la visión organizacional dentro 

del Estado adolece todavía de un panorama más claro en la comunicación online, ya 

que no se presta mayor atención en que el primer frente visible de una marca hacia la 

opinión pública son sus redes sociales. 

5. Los procesos comunicativos a nivel digital se corrigieron con la práctica profesional. 
 

Esto, porque se advirtió la creación de diversas cuentas con el nombre Pronabec y Beca 
 

18 como perfiles y no como páginas, lo que incidió negativamente en el 

posicionamiento de la organización como marca en las redes sociales. Ante ello, el 

community manager desarrolló su enfoque comunicativo a partir de la diferenciación 

entre una página de empresa en vez de un perfil personal. 

6. El community management se caracteriza por su flexibilidad al comprobarse que su 

implementación no se encuentra solo en lo online, sino que influye también fuera del 

entorno digital. Aunque en una situación de crisis su rango de alcance es limitado 

porque los conflictos e índices de mayor riesgo serán decisiones de los altos directivos 

y responsables de comunicación. 

7. Se identificó que los patrones de comunicación online no tuvieron efecto en la audiencia 

hasta antes y durante el desarrollo de la crisis. La variedad de páginas de fans que tuvo 

el Pronabec en las redes sociales produjo múltiples mensajes que desviaron la atención 

de la comunidad hacia las cuentas oficiales institucionales. 

8. En la etapa postcrisis, las publicaciones en redes sociales cuyo contenido tuvieron una 

temática educativa (bajo el formato de imagen o video) lograron más reacciones en los 

usuarios, posicionando las marcas de Beca 18 y Beca Presidente de la República a 

través del botón compartir de Facebook. 
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9. Los diversos públicos objetivos que forman parte de la comunidad virtual del Pronabec, 

Beca 18 y Beca Presidente de la República permiten construir un lenguaje heterogéneo, 

convirtiendo el lenguaje técnico y jurídico del registro documentario en un lenguaje 

natural apto para todo público, sin transgredir el límite de lo coloquial. 

10. Aunque se logró contener el impacto negativo en las redes sociales del Pronabec, hay 

que aclarar que una misma solución no será efectiva para todas las instituciones 

públicas. Cada administración estatal tiene su propia estructura y gestión online, pues 

no es lo mismo un ministerio que un gobierno local o regional, u organismo 

descentralizado. 

11. Sin un manual de crisis, la Oficina de Prensa y Comunicaciones del Pronabec tuvo 

escaso margen de acción, si bien se cumplió con los plazos indicados en la matriz y 

protocolo de redes sociales del Minedu, reduciendo el tiempo de respuesta e impacto 

generado por los medios. Por tanto, resulta esencial que toda organización tenga 

siempre consigo un plan de crisis y comité de crisis previo, a fin de detectar a tiempo 

posibles riesgos. 

12. El manual de crisis no será suficiente si dentro de la organización no existe el 

compromiso para enfrentarla con responsabilidad. Asimismo, comúnmente se cae en el 

error de creer que el manual de crisis tiene todas las respuestas y debe ser de acceso 

restringido. 

13. La contención de los casos críticos realizados por la Oficina de Prensa y 

Comunicaciones demostró que es necesario el monitoreo de las redes sociales durante 

la etapa poscrisis, pues es un descuido pensar que otro problema no volverá a suceder. 

Toda organización debe entender que situaciones complejas siempre habrán, y que la 

forma en cómo resolverlas será la que marque la diferencia. 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

RECOMENDACIONES FINALES 
 
 
 
 

 Las redes sociales están en constante actualización para favorecer la experiencia del 

usuario, por lo que recomendamos a los futuros estudiantes interesados en la gestión 

del community management a buscar la mejorar continua, complementando el uso de 

las plataformas digitales con la búsqueda de nuevas tendencias en Facebook, Twitter, 

Instagram, etc. para aplicarlas en la práctica profesional. Asimismo, en la 

administración pública es importante que el comunicador online se guie de la gestión 

en redes sociales que se trabajó anteriormente para mantener lo correcto y renovar lo 

que no funciona. 

 Sea el ámbito donde el profesional de la comunicación digital se desenvuelva, éste 

siempre debe ser con sentido de compromiso con la sociedad, trabajando bajo un 

enfoque de responsabilidad e inclusión social, sobre todo si consiste en administrar las 

cuentas institucionales de programas sociales. 

 A fin de que existan normas que regulen el cuidado de la reputación online de una 

entidad pública, una de las recomendaciones sería incluir modelos de gestión para 

afrontar posibles crisis, tomando como referencia casos de éxito de otras instituciones, 
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sean estas públicas o privadas. Como punto de partida, el community manager debe 

diagnosticar en qué plataformas es necesaria que la marca tenga presencia. 

 Además de las herramientas gratuitas, es muy importante que las instituciones públicas 

implementen herramientas de monitoreo de pago, ya que en la actualidad estas últimas 

tienen mayor precisión para alertar posibles riesgos. De hecho, las oficinas de 

comunicaciones pueden exigir al proveedor de servicios que se incluya el monitoreo de 

redes sociales. 

 La gestión de redes sociales no está divorciada de la comunicación interna, por lo que 

recomendamos a los profesionales community managers a disponer de la intranet del 

trabajador o correo institucional para promover novedades en el uso de las redes 

sociales, así como mostrar la labor que realiza la institución en los espacios digitales 

para fomentar cultura corporativa. Un incentivo sería dar reconocimiento a los 

servidores públicos que todos los días registran una visita virtual en la página de 

Facebook de la organización, o visibilizar a través de historias en Instagram los 

contenidos que los propios trabajadores generen. 

 Respecto al proceso comunicativo en redes sociales, hoy en día plataformas como 

Facebook permiten crear plantillas de página según el producto o servicio a ofrecer. No 

obstante, se recomienda a los community managers a no publicar la misma información 

en las redes, ya que cada una se desarrolla según las preferencias de la comunidad. Es 

decir, Facebook es un espacio de ocio; Twitter es un medio de información y LinkedIn 

un sitio de corte más profesional y académico. 

 Dentro de la gestión online siempre se desea que el community manager utilice un 

lenguaje más individual, por lo que advertimos a los comunicadores sociales a nutrirse 

de información según el tema a tratar, teniendo en cuenta que la función de todo 
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comunicador es investigar sobre cualquier asunto, sea el sector donde le toque ejercer 

la profesión. 

 Otra recomendación en caso de crisis en redes sociales es que el community manager 

mantenga la comunicación con las áreas afectadas durante todo el proceso para así estar 

al tanto de las acciones a seguir en el transcurso. Por ello, es clave que el profesional se 

adapte rápido a la metodología de trabajo, de manera que no sea necesario brindar una 

comunicación reactiva ante los hechos ocurridos. 

 Otro punto recomendable es que las instituciones públicas otorguen oportunidades de 

capacitar a su personal de medios sociales con cursos de especialización, diplomados, 

etc. ya que las nuevas tecnologías están en constante evolución. 

 Por último, se demanda mayores recursos para fortalecer el desempeño profesional del 

community manager en la educación superior, ya que muchos de los requerimientos no 

se ajustan a los estándares de la calidad universitaria, por lo que urge una mejora 

integral en el plan de estudios, sobre todo en las universidades públicas de todo el país. 
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Anexo 1: Cronograma de publicaciones para Facebook y Twitter 
 

      MATRIZ DE CONTENIDO  

   Red Social     

Día Fecha Hora FB TW Tema 
Tipo de 

contenido 
Texto Soporte 

 
 
 
 
 
 

Lunes 

 
 
 
 
 
 

09/12 

 
 
 
 
 
 

10am 

 
 
 
 
 
 

x 

 
 
 
 
 
 

x 

 
 
 
 
 

Beca 18 - 

Convocatoria 2014 

 
 
 
 
 
 

Imagen + link 

 
 
 
 
 

¡Por un futuro mejor para todos! Inscríbete a 

Beca 18 ingresando aquí: [LINK] 

 

 
 
 
 

Lunes 

 
 
 
 

09/12 

 
 
 
 

6:30pm 

 
 
 
 

x 

 
 
 
 

x 

 
 
 
 

Beca Docente 

 
 
 
 

Imagen + link 

 
 
 

¡Atención Docentes! Especialízate en 

pedagogía, innovación y mejores prácticas. 

Entra aquí: [LINK] 

 

 
 

Martes 

 
 

10/12 

 
 

12pm 

 
 

x 

 
 

x 

 
Observatorio 

Peruano de Becas - 

Programa ITEC 

 
 

Imagen + link 

 
No desaproveches esta oportunidad. Aún 

quedan 35 becas para estudiar y conocer la 

India. Postula aquí: [LINK] 

 

 
 

Martes 

 
 

10/12 

 
 

5pm 

 
 

x 

 
 

x 

 
Próximas 

convocatorias Beca 

Perú 

 
 

Imagen 

 
 

Muy pronto Beca Perú… 

 

 
 
 
 
 
 

 
Miércoles 

 
 
 
 
 
 

 
11/12 

 
 
 
 
 
 

 
10am 

 
 
 
 
 
 

 
x 

 
 
 
 
 
 

 
x 

 
 
 
 
 
 

 
Beca Presidente 2014 

 
 
 
 
 
 

 
Imagen + link 

 
 
 
 
 
 

Son 1000 becas de posgrado para que 

estudies en las mejores universidades del 

mundo. Más información aquí: [LINK] 

 

 
 
 
 
 
 

Miércoles 

 
 
 
 
 
 

11/12 

 
 
 
 
 
 

7pm 

 
 
 
 
 
 

x 

 
 
 
 
 
 

x 

 
 
 
 
 
 

Crédito Educativo 

 
 
 
 
 
 

Imagen + link 

 
 
 
 

Ahora también puedes financiar tus estudios 

con el Crédito Educativo de Pronabec. 

Tenemos la tasa más baja del mercado. Revisa 

las condiciones en: [LINK] 

 

 
 
 

Jueves 

 
 
 

12/12 

 
 
 

10am 

 
 
 

x 

 
 
 

x 

 
 

Beca 18 - Huallaga 

2014 

 
 
 
Imagen + link 

 
Este 2014 los jóvenes de la zona del Huallaga 

podrán acceder a 300 becas del Estado 

peruano a través de Beca 18. Infórmate aquí: 

[LINK] 

 

 
 
 
 

Jueves 

 
 
 
 

12/12 

 
 
 
 

5pm 

 
 
 
 

x 

 
 
 
 

x 

 
 

Observatorio 

Peruano de Becas - 

Programa Mashav 

Israel 

 
 
 
 
Imagen + link 

 
 
 

Profundiza tus conocimientos en energías 

limpias y renovables con las becas MASHAV 

de Israel. Entérate aquí: [LINK] 

 

 
 
 
 

Viernes 

 
 
 
 

13/12 

 
 
 
 

10am 

 
 
 
 

x 

 
 
 
 

x 

 
 
 

Beca 18 en todo el 

Perú 

 
 
 
 

Imagen 

 
 
 

Tenemos oficinas desconcentradas en las 24 

regiones del país. Ingresa a nuestra web y 

ubica a Pronabec en tu zona 

 

 

Viernes 

 

13/12 

 

12pm 

 

x 

 

x 

 
Beca 18 - Repared 

2014 

 

Imagen + link 

Ya lanzamos la Beca 18 REPARED para las 

víctimas del terrorismo. Infórmate aquí: 

[LINK] 

 

 
 

Sábado 

 
 

14/12 

 
 
10:30am 

 
 

x 

 
 

x 

 
Historias de Vida 

Beca 18 

 
 

Imagen 

 
¡Ser becario de Beca 18 te cambia la vida! 

Postula YA 

 

 
 
 
 

Domingo 

 
 
 
 

15/12 

 
 
 
 

12pm 

 
 
 
 

x 

 
 
 
 

x 

 
 
 
 

Constancia de No 

Beneficiario 

 
 
 
 

Imagen 

 
 
 
 

Conoce los requisitos para obtener la 

constancia de No Beneficiario en nuestro post 
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Anexo 2: Informe situacional Redes Sociales del sector Educación – febrero 2014 
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Anexo 3: Consultas octubre 2013 – enero y febrero 2014 
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Anexo 4: Publicaciones en redes sociales y sitios web 
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OPC 

Anexo 5: Modelos de fichas de observación 
 
 
 
 

Fichas de observación (Participante) 
 

Trabajo en equipo 
 

Área Período 
 

Tema: Labor de la OPC durante casos de crisis en el Pronabec 
 
 

N.º 

 

Grupo 

CRITERIOS 

P
U

N
T

A
JE

 

Se investigó y 
recogió 

información 

Se estableció 
pautas para el 

control 

Se comunicó 
con claridad 

Se distribuyó 
las tareas 

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
1 Andrea   

2 Antonio   

3 Diana   

4 Edmundo   

5 Gustavo   

6 Jésica   

7 Julissa   

8 Manuel   

9 Mauro   

10 Rolfer   

10-13 | 2-14 
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Fichas de observación (Directa) 
 
 
 

Nombre:  Fecha:    
 

Grupo:    
 
 
 
 

Hoja de cotejo 
 
 

Criterios: SÍ NO Observaciones 
1 Se sigue las instrucciones del caso    

2 Se recomienda tomar acciones a corto, mediano y 
largo plazo 

   

3 Se interioriza la razón de la crisis    

4 Se establecen tiempos para la entrega del trabajo 
de contención 

   

5 Se presenta un borrador    

6 Nivel de redacción claro y conciso    

7 Se presenta un trabajo bien hecho    
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Ficha de observación 
 
 
 

Nombre:  Fecha:    
 

Grupo:    
 
 
 
 

Hoja de cotejo 
 
 

Criterios: SÍ NO Observaciones 

1 ¿Te enteraste de Pronabec, Beca 18, Beca 
Presidente en redes sociales? 

   

2 ¿Usas las redes sociales con frecuencia?    

3 ¿Conoces las redes sociales del sector Educación?    

4 ¿Es útil la información en redes sociales del sector 
Educación? 

   

5 ¿Consideras efectiva la gestión de redes sociales 
del Pronabec, Beca 18 y Beca Presidente? 

   

 
 

 
6 

¿Qué dispositivo usas para acceder a redes 
sociales? 

 
CABINA 

PC (EN CASA) 

TELÉFONO MÓVIL 

   

   

   

   

7 ¿Estuviste enterado sobre las denuncias a los 
programas de becas a través de redes sociales? 

   

 


