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Es un dato popular el hecho de que solo dos de cada diez 
empresas consiguen superar los cinco años de vida. Evidentemente las causas son diversas y, entre ellas, la principal es un 
mal enfoque desde su propia concepción. Pero más allá de un 
error de base, existen muchos casos de pymes que, incluso con 
una larga y exitosa experiencia a sus espaldas, no son capaces de afrontar los cambios que sufre su mercado, siendo la 
comunicación una herramienta para demostrar esa propia 
evolución.
Esas pymes suelen tener su origen en un emprendedor de 
fuerte carácter, tenaz, con una elevada capacidad de sacrificio y, generalmente, experto en un tipo de producto, servicio 
o sector. Ese profundo conocimiento de su mercado le permite 
detectar una oportunidad de negocio y convertirla en realidad. Y, por otro lado, combinación de conocimiento, esfuerzo y 
enfoque correcto le ayuda a superar holgadamente esa barrera 
estadística de los cinco años. Pero los mercados están en constante evolución, a veces lenta y otras rápida, gradual o radical. 
La evolución de nuestros clientes, la entrada de nuevos competidores, la concentración de distribuidores, el incremento de 
los costes e incluso los cambios sociales obligan a adaptarse 
y reformular la propuesta comercial. Otras veces es la propia 
empresa la que evoluciona y debe saber adaptar su organización y operativa al crecimiento de su negocio. Marketing es 
precisamente eso: interpretar el mercado, la propia compañía y su entorno para ofrecer siempre la mejor oferta posible a nuestros potenciales clientes, de forma rentable y perdurable 
en el tiempo.


Y eso me lleva a otro hecho: es sorprendente cómo tras 40 
años desde la conceptualización académica del marketing, aun 
hay muchas organizaciones que desconocen cuáles son realmente sus funciones. En casi 20 años de experiencia en consultoría y en departamentos de marketing en compañías nacionales y multinacionales, de gran consumo y B2B, con productos 
de alto valor emocional y tecnológicos, he podido ver cómo, 
para una gran parte de la organización, «Marketing hace anuncios». Porque a menudo se confunde marketing con comunicación. La comunicación es solo la punta del iceberg. Es cierto 
que quizás sea la parte más visible, pero por debajo se encuentran las funciones de más peso. Esas que son determinantes en 
el éxito o fracaso de una compañía y que suelen ocupar más 
del 70% del tiempo de la dirección de marketing de una multinacional de gran consumo: la investigación de mercados, la 
estrategia global de compañía, el desarrollo de productos o 
servicios y la política comercial.
La comunicación hace llegar esa propuesta a nuestros potenciales clientes, es por tanto, solo la consecuencia de todo ese 
trabajo previo.
Evidentemente hacer una buena comunicación no es sencillo. Debe ser coherente con nuestra oferta, notoria, diferencial 
y adecuada a nuestro target.
Marketing es en esencia la orientación de la compañía al 
mercado y eso implica a su propia razón de ser, su fórmula de 
negocio. Toda compañía que es capaz de superar los cinco años 
de vida ha sido creada bajo las premisas del marketing: detectar una oportunidad de negocio y definir cómo se va a cubrir 
para que nuestra oferta sea atractiva para el cliente, mejor que 
la competencia, y rentable para la compañía.
Y estos tres puntos definen los pilares sobre los que se basa 
el éxito de cualquier compañía: adecuación a las necesidades del cliente final, diferenciación respecto a la competencia y eficiencia organizativa.


A menudo explico en foros de todo tipo que el marketing 
es como la paella. La receta de la paella es sencilla. Esa sencillez formal permite que cualquier restaurante pueda ofrecerla 
en su menú. Y lo que al final ponen en la mesa es ciertamente 
una paella. Pero el resultado es muy dispar y no es nada fácil 
encontrar una buena paella. Sencillamente porque la clave de 
una buena paella está en el saber hacer de cocinero. Marketing 
es igual. Los conceptos básicos son simples. Por eso muchos 
profesionales dicen saber o se atreven a «opinar» sobre marketing. Eso no ocurre con finanzas, contabilidad o ingeniería, 
donde es evidente cuándo se tienen conocimientos de base 
o no. Por contra, pocos son los que realmente pueden realizar una buena labor de marketing. Porque la clave está en el 
buen hacer del profesional. Y ahí estriba la dificultad. Porque 
en marketing dos más dos no son siempre cuatro. Y muy pocas 
veces las decisiones a tomar son blanco o negro. Un buen profesional de marketing sabe tomar una decisión teniendo en 
cuenta todos sus posibles efectos y ponderándolos de forma 
adecuada para entender cual es la mejor decisión para la compañía. Debe considerar las consecuencias a corto y largo plazo, 
su impacto en ventas y en margen, la posible reacción de la 
competencia e incluso las consecuencias internas. Está obligado a tener la visión más global de la compañía.
En consecuencia, en marketing no debemos basarnos en 
fórmulas estándar. Hay que tener en cuenta las particularidades de la empresa y del sector. No debe actuar igual una multinacional que una pyme. Ni una compañía de gran consumo 
que otra en un mercado nicho o B2B.
La mayoría de mercados tienen sus propias particularidades 
y las compañías que operan en ellos suelen tener personalidades marcadas.
En una pyme hay que saber conjugar el conocimiento de experto del sector con la visión amplia obtenida de la experiencia en diversos mercados y tipos de compañía. Ahí radica 
el éxito.


Y el fracaso, en caso contrario. Muchas pymes fracasan 
debido a la miopía del experto de producto que invierte en 
características que sus clientes ya no aprecian y por tanto incurre en costes que no aportan valor... mientras su competencia 
es cada vez más agresiva en precios. Y otras porque se van al 
otro extremo y utilizan recetas estándar que buscan maximizar las ventas a corto plazo, pero sin tener en cuenta las particularidades del sector y de la compañía y, por tanto, el posible 
impacto negativo a largo plazo. Un impacto letal. En cualquiera de los dos casos, no dejan de ser errores de marketing 
que por desgracia son bastante comunes.
Pero este libro, introducido con una fábula de atractiva lectura, busca ofrecer unos puntos de reflexión capitales que permitan al lector aplicarlos sobre su comunicación particular y 
que le ayude a vender mejor. De este modo el lector se puede 
cuestionar no solo este aspecto de su gestión sino cómo reformular su oferta, incluso cuando esta sea exitosa. Pues como 
todos sabemos, la gloria no dura toda la vida y mucho menos 
en el mundo de la empresa.
Joaquim Morera
Director de Marketing
Mitsubishi Electric Europe, B.V.
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Hasta 1920 no se empezó a desarrollar el Marketing como un 
conjunto de principios y prácticas que buscaban el aumento de 
las ventas y potenciar la demanda. Por aquel entonces y debido 
a que todo lo que se producía era consumido de inmediato, 
no era necesario comercializar para vender. De este modo, el 
consumidor no tenía tiempo para seleccionar y optaba básicamente por lo que se le ofrecía. Dicho de otra manera, era un 
periodo en el que la demanda superaba la oferta.
Pero el marketing llegó a la mayoría de edad después de la 
primera Guerra Mundial y con él se comenzó a desarrollar lo 
que hoy conocemos por momunicación, todo ello coincidiendo 
con una mejora considerable de los métodos de producción de 
la industria y la agricultura. En ese momento se descubrieron 
las bondades de la economía de escala, lo que provocó una espiral de superproducción en la que había que inventarse maneras para vender lo producido. En ese juego, los Estados Unidos 
tomaron la delantera en la búsqueda de la satisfacción de los 
consumidores y es precisamente donde he querido que tuviese 
lugar la fábula con la que arranca esta historia. Ahora, casi 
un siglo después, el marketing es un instrumento necesario en 
todo tipo de empresas para ser competitivos en un mercado 
global. Y dentro de las variables que un gerente o profesional 
del marketing puede utilizar para vender sus productos, identificadas como el marketing mix (producto, precio, distribución 
y comunicación), la última, la comunicación, es sin duda determinante, no solo para informar sino para inducir a la compra. A tal punto creo en esta tesis, que ya podríamos fabricar el 
mejor producto posible, que si hoy no existiese la comunicación y los medios para explicar sus bondades, de poco o nada 
serviría en un mundo como el que vivimos.


La comunicación permite acercarnos a los productos, informando en primer lugar y luego, seduciéndonos. Y es precisamente porque juega con las emociones que los consumidores 
nos podemos sentir más identificados con ellos, no solo por sus 
beneficios, sino por los estilos de vida que nos proponen.
De este modo, la comunicación se ha convertido en algo 
necesario para la sociedad e indispensable para las empresas. 
Comunicar es transmitir para qué sirve un producto o servicio 
y, por tanto, es un instrumento de gran poder mercantil en el 
mundo y, en el caso de los Estados Unidos, incluso la herramienta con la que han podido construir su potente reputación 
mundial. Comunicando estamos creando códigos y formas de 
vivir, pero especialmente el libro se ciñe a las oportunidades 
que se dimanan de realizar una buena comunicación, capaz de 
generar ventas siguiendo un protocolo sencillo.
También cabe remarcar que dentro de la comunicación de 
una empresa existen muchas formas de comunicar. La publicidad es la más popular de todas ellas, pero también se comunica mediante las relaciones públicas, el marketing directo, etc. 
De manera resumida diría que son todas ellas técnicas diferentes con objetivos comunes y - por tanto - complementarias: informar para vender o informar seduciendo para luego 
vender.
La globalización ha traído de la mano una comunicación 
también más global. Cuando los consumidores antes buscaban 
un producto tenían pocas opciones donde elegir, ahora existe 
tanta oferta y de tantos países que lo de comunicar es casi condición indispensable para poder existir comercialmente en la 
mayoría de mercados de oferta. Pero no todas las empresas 
pueden comunicar de la misma manera, existe una política acorde para cada una de las circunstancias y mercados donde 
estas se desenvuelven. Las pequeñas y medianas empresas, 
también deben saber qué se puede esperar de la comunicación y en qué medida les puede ayudar a comercializar sus productos. La gestión actual de una compañía o pequeño negocio requiere de unos conocimientos generales y muchas veces 
nos encontramos con políticas de trabajo muy localizadas en 
el producto o en la rentabilidad, pudiéndose lograr excelentes resultados simplemente con unos mensajes adecuados. Y 
es que sobre comunicación casi todo el mundo opina, como 
en el fútbol, pero opinar es una cosa y tener conocimientos 
para tomar las decisiones oportunas es otra bien diferente. 
En comunicación no basta con el sentido común para decidir, 
hay que estar capacitado, hay que saber. Y en este sentido, nos 
estamos encontrando con una nueva casta de empresarios que 
saben que es importante la comunicación, pero que al mismo 
tiempo recortan esta partida con facilidad cuando hay que 
ajustar el presupuesto. Y es que hemos avanzado mucho en el 
conocimiento de las técnicas para comunicar, pero poco en la 
adecuada cultura de la Comunicación para llevarla a cabo.


Tampoco nos podemos olvidar de la irrupción de internet y 
del gran desarrollo de la comunicación online. Esta infinidad 
nueva de soportes que han surgido gracias a las nuevas tecnologías, unida a los tradicionales, hace que sea aun más compleja la gestión de las políticas de comunicación, siendo fundamental saber discriminar con precisión entre lo importante 
y lo que no lo es, con el fin de optimizar los presupuestos y las 
posibilidades de nuestras marcas.
Por último, decir que este libro lo he escrito en base a mi 
propia experiencia como consultor de comunicación durante 
mas de veinte años y, especialmente, pensando en esos pequeños y medianos emprendedores, gerentes... para los que he 
hecho una selección de casos de empresas de diversa actividad 
en los que la comunicación les ha permitido dar a conocer su oferta y mejorar comercialmente. En definitiva, el libro pretende remarcar lo realmente importante para decidir en esta 
disciplina y ser más eficaces vendiendo nuestros productos; ya 
que al final, los grandes errores en comunicación se siguen 
produciendo en temas capitales. Por ello, al igual que sucede 
en la cocina a la hora de preparar una ensalada, esta selección 
de fundamentos nos vienen a decir que para hacer una buena 
comunicación hay que contar con una buena materia prima. Y 
en comunicación, la materia prima hoy se sigue resumiendo a 
los pilares que me complace explicaros a continuación.
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Jim vivía en casa de sus padres, donde aquel día se había levantado una hora antes de lo habitual en aquel cuarto con remarcada estética juvenil. A pesar de sus 23 años, destacaba por 
su acentuada personalidad y mirada inteligente. Como cada 
mañana, escuchaba la radio mientras se afeitaba antes de ir 
a la Universidad de Futurewinner, en el estado de California. 
Estaba en el cuarto curso de la carrera de Comunicación.
Mientras desayunaba prosiguió con su ritual informativo de 
cada mañana, como preámbulo a su intensa jornada estudiantil, con una buena noticia: su equipo favorito de baloncesto, 
Los Angeles Lakers, había propinado un severo correctivo a 
los Boston Celtics en el tercer partido del play-off por el título 
de la NBA.
Todo parecía ir bien en aquel soleado día de mayo a escasas dos semanas de su graduación. Pero aquel no sería un día 
normal para él. El catedrático de Teoría de la Comunicación, 
profesor Morris, lo había citado en su vetusto despacho, donde 
solían tener largas conversaciones de los más diversos temas.
timbo, que era el nombre con el que algunos le apodaban 
cariñosamente, era un alumno brillante y participaba habitualmente en las clases, dada su clara pasión por las materias que 
allí se impartían y sus dotes de comunicador. Siempre quería 
saber más y mostraba su interés sin reparos con naturalidad. No tenía pudor y esa seguridad le fue granjeando una empatía 
y excelente reputación entre sus compañeros.


Como la cita era a las nueve, no pudo asistir a clase, encargándole a su amigo Peter que le pasase los apuntes de aquella sesión. Tras recorrer aquel interminable pasillo y golpear 
la pesada puerta con los nudillos, oyó como una voz le decía: 
pasa, Jim, pasa.
Cual fue su sorpresa cuando pudo comprobar que junto al 
profesor Morris se encontraban el decano de la facultad, el 
rector y dos destacados profesores. En pocas palabras, la plana 
mayor de aquella insigne institución. De inmediato tomó el 
control de la reunión el propio profesor Morris, quien tras 
ofrecerle café le dijo que le debía una explicación del por qué 
aquel encuentro contaba con aquellas destacadas personalidades de la universidad y que, por tanto, no era uno más de 
sus encuentros de contraste, que es como cariñosamente los 
denominaba.
-Mira,Jim. Lo que vamos hoy a explicarte es de una extraordinaria importancia para ti, para nosotros, para la comunicación, para la universidad y, me atrevo también a decirte, que 
para el propio país. Durante casi un siglo todo lo que se entendía como comunicación se había investigado y testado en nuestras fronteras. En dicha labor, la poderosa maquinaria de 
Hollywood y nuestros potentes medios de comunicación nos 
han ayudado mucho a crear una reputación como referente 
mundial en dicha especialidad. Esta reputación ha dado grandes oportunidades a nuestras empresas, diseminando las bondades del capitalismo en el mundo. Además de haciendo ganar 
millones de dólares a las arcas de nuestro tesoro nacional.
»El nuevo orden mundial, en el que países como China, 
India o Brasil, entre otros, están adquiriendo una gran protagonismo, nos obliga a reaccionar en este sentido para no 
perder esa hegemonía. Tenemos que enseñar al mundo una 
comunicación basada en la experiencia de todo lo anterior, tremendamente funcional y que ayude a las economías emergentes actuales y futuras a utilizarla de manera adecuada. Los 
citados países se convertirán en las fábricas del mundo, pero 
nosotros no podemos perder el liderazgo en lo referente a 
enseñar a comunicar y vender los productos y servicios. Es un 
pilar de nuestro modelo económico y social.


Con la boca entreabierta, Jim seguía las explicaciones de su 
admirado maestro, sin perder detalle.
-A tan insigne misión estamos obligados a dar respuesta, 
no porque nos los haya pedido el mismísimo presidente de los 
Estados Unidos ni nadie que se le parezca, sino el sentido de 
la responsabilidad con la sociedad que caracteriza a esta institución. Por tanto, en la elaboración de este planteamiento no 
han intervenido ni son conocedoras más personas que las aquí 
presentes.
»En tal escenario y con la responsabilidad de ser la universidad más importante del mundo en esta materia y esperándolo seguir siendo, hemos decidido contar con tu ayuda para 
tan ambiciosa misión.
-Pero, ¿qué tengo que hacer?, ¿por qué han pensado en 
mí? les preguntabaJim, al mismo tiempo que se hacía esas preguntas para sus adentros.
-Hemos pensado en ti porque eres el estudiante más brillante del último curso y la persona que más interés ha mostrado a lo largo de toda la carrera por esta profesión. Tu expediente académico es impecable y tus cualidades encajan con 
el tipo de persona luchadora y comprometida que buscamos.
»La misión que te queremos proponer va a durar un año. 
Durante este tiempo tendrás que viajar por todo el mundo y 
contactar con gerentes de empresas, propietarios de pequeños 
negocios, consejeros delegados, directores generales, directores de marketing, product managers, directores comerciales, 
directores de comunicación, directores de agencias de publicidad, directores de agencias de comunicación, directores de cuentas, directores creativos... Es decir, con personas relevantes que deciden hoy en el mundo de la comunicación desde 
diversos frentes. A tal fin, dispondrás de todo el soporte que 
nuestra universidad pueda brindarte tanto a nivel económico 
como logístico. De hecho, sobre este último punto te diré que ni 
tan siquiera nos hemos atrevido a hacer un presupuesto, dada 
la buena salud de nuestras finanzas y lo capital del objetivo.


»En todo este tiempo nos tendrás que informar puntualmente del desarrollo de tu trabajo de campo y mensualmente 
de las conclusiones a las que vayas llegando.
»En la universidad habrá un equipo de diez personas que 
te ayudarán a contactar con las empresas y personas que propongamos y que estimes oportuno, muchos de ellos exalumnos y del network de la universidad. Contaremos con traductores y hemos dispuesto un equipo de hasta ocho profesores 
con los que podrás contrastar las dudas que te surjan, cuantas 
veces lo precises.
»Nuestro objetivo es recoger la opinión de los propios actores y de expertos sobre aquellos factores que les han hecho 
tomar decisiones acertadas en políticas de comunicación para 
sus empresas, con el fin de poder divulgarlo de manera muy 
sencilla a la humanidad y mejorar nuestro modelo educativo y 
la eficacia de su uso para todo tipo de empresas.
»Tienes una excelente capacidad de análisis, no estás 
viciado con ninguna técnica o planteamiento porque aun no 
te has estrenado en el mundo laboral. No tienes cargas familiares y la beca con la que hemos dotado tu dedicación la convierten en el trabajo mejor pagado posible de la promoción. Ahora 
bien, al igual que no hemos reparado en gastos para abordar 
el planteamiento, seremos muy exigentes en la investigación 
a realizar y no dudaremos en relevarte en el caso de que no 
satisfagas los planes. Es decir, hemos apostado por tu frescura 
en lugar de encomendarle la misión a alguien más experimentado, pero lo importante siempre será la misión.


»Queremos que contactes con toda esa gente a la que hacíamos referencia, y que les hagas sentir importantes por contar 
con ellos en esta noble empresa. De este modo, podrán explicarte con mayor profundidad lo que piensan. El hecho de que 
te vean como un emisario de nuestra universidad también te 
ayudará a abrirte camino en el vanidoso mundo en que tendrás que moverte en bastantes ocasiones.
»Tus padres, con quienes hemos hablado en tres ocasiones 
en todo este tiempo, han dado el consentimiento para que asumas este reto que te proponemos. Te reunirás con ellos aproximadamente cada tres meses y han valorado la propuesta como 
una gran oportunidad para tu futuro profesional. Pero la decisión final, obviamente, es solo tuya.
»Necesitamos reinventar la comunicación y todo lo que 
rodea su gestión, con el fin de que cumpla el objetivo para el 
que fue creada: acercar los productos a los consumidores. Tú 
nos tienes que ayudar a descubrir la esencia de esta disciplina 
en la actualidad.
»Tampoco queremos engañarte, el trabajo será duro y te 
sentirás solo en más de una ocasión. Tendrás días en los que 
desde la terraza de un café en quién sabe que lugar del mundo 
te preguntarás qué haces metido en este proyecto. También 
sabemos que contactarás con gente que te explicará escenarios 
repetidos, algunos de ellos sin el más mínimo interés para la 
investigación, puesto que puede haber alguna laguna en nuestras bases de datos. Te encontrarás con el problema de que no 
te facilitarán todos los datos que precises. Incluso dudarás de 
si la selección de casos que abordes serán útiles para crear el 
nuevo paradigma sobre esta materia. De todo ello, saldrás adelante y acabarás viendo la luz al final del túnel. Pero te repetimos: no te será fácil el camino.
El rector añadió que llevaban bastantes meses preparando 
este momento y que les era difícil sintetizar todo en aquella reunión. Pero que esperaban que la idea le hubiese quedado clara. Aunque también habían preparado un detallado informe con 
todo lo que debía de saber sobre el programa de trabajo.


-Pero, ¿quién tutelará el día a día de mi trabajo?, preguntó Jim.
-Durante las tres semanas iniciales te pondremos en contacto con una serie de personas que te servirán de entrenamiento para que comprendas qué tipo de conclusiones estamos buscando. Estas personas con las que te contactaremos 
se han jubilado recientemente o se dedican a otros menesteres y se pueden permitir explicarte lo que piensan con sinceridad. Además, las hemos pautado hasta donde creemos oportuno en la dirección que queremos vayan nuestros análisis. Por 
tanto, tu agenda inicialmente estará bastante programada, 
pero serás tú quien tenga que ir diseñándola según convenga 
de manera progresiva.
»Te proponemos, por tanto, un trabajo flexible, ambicioso 
y en el que no tendrás que preocuparte del beneficio para tu 
propio bolsillo sino de la calidad de los resultados. Insistimos 
en que tenemos que llegar a conclusiones básicas para que lo 
que enseñemos en estas aulas siga siendo útil a la sociedad, no 
descartando que el ejercicio lo tengamos que repetir con cierta 
frecuencia en el futuro.
-¿Estará dispuesta toda la gente con la que me entrevistaré 
a darme la información que considere interesante?
-Buena pregunta. A tal fin, hemos previsto un contrato de 
confidencialidad en el que garantizamos el no difundir datos 
comprometedores sobre los casos seleccionados. En cualquiera 
de ellos, las compañías sobre las que bases tus teorías serán 
consultadas en su momento respecto del uso que tengamos 
previsto hacer con fines académicos. La misión pretende formar mejor y ejemplarizar, no juzgar a ninguna empresa ni 
mucho menos sus actuaciones. Nuestros asesores legales también han elaborado un protocolo al respecto.
»Eso sí, todas las conclusiones deberán tener una base científica que las sustente, aunque luego decidamos cambiar 
los nombres de los protagonistas en el documento final que 
difundamos.


»Dicho documento deberá resumir los principales factores 
que ocasionan los grandes éxitos empresariales en nuestros 
días, desde las políticas de comunicación,
El profesor Truman, que había estado callado durante 
toda la reunión, no pudo contenerse más y le formuló a Jim la 
siguiente pregunta:
Jim, vengo observándote detenidamente durante todo el 
rato y me da la sensación de que no te hace mucha ilusión el 
proyecto, ¿me equivoco?
-No, no, profesor Truman. Al contrario. Simplemente estoy 
un poco aturdido con la propuesta, pensando lo que puede 
cambiar mi vida si finalmente la acepto.
»Lo que sí les debo de confesar es que me siento un poco el 
agente 007 recibiendo instrucciones antes de llevar a cabo una 
misión para poder salvar a la humanidad.
-No es esa nuestra intención - le contestó Truman-. Queremos conocer tu punto de vista sincero y es muy importante 
lo que nos digas, lo que piensas al respecto. Indudablemente 
la misión es importante, pero para nada es extrema ni queremos traspasarte una presión excesiva sino hacerte comprender 
la ambición de estos cinco «locos», que es quizás lo que estarás 
pensando que somos.
-Esta universidad ha sido una suerte en mi vida y he sido 
muy feliz aquí. Si además ahora han pensado en mí para los 
fines mencionados, solo puedo profesarles aun más mi gratitud y respeto a todos ustedes.
»Supongo que dispondré de varios días para pensármelo, ¿no?
-No, Jim. Dispones de 72 horas para darnos una respuesta 
porque los elementos de juicio que te hemos dado están muy 
sopesados y están muy estudiados. Con lo que, de aceptar, ade más quedarás exento de presentarte a los exámenes de final de 
curso; puesto que entendemos que no existe una prueba más 
dura que la que te encomendamos ni tampoco hay tiempo que 
perder. Al margen de que ya has demostrado bastante durante 
los cuatro años que llevas con nosotros.


-De acuerdo, el lunes por la mañana les contesto.
Y estrechando la mano de los allí presentes y dándose la 
media vuelta, abandonó la estancia.
Los convocantes se quedaron un buen rato comentando la 
reunión, pero Jim no sabía si reír o llorar de lo impactado que 
había quedado cuando atravesó la puerta.
Acto seguido, fue a casa de su abuela, con quien tenía mucha 
confianza, para explicarle lo sucedido.
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-Hola,Jim. ¡Qué susto me has dado!, ¿qué haces aquí?, ¿no 
tenías que estar en la universidad?
-Sí, abuela. Pero es que hoy me ha pasado una cosa extraordinaria y eres la primera persona a la que me hacía ilusión 
explicárselo.
-¿Y por qué no se lo has explicado a tus padres?, ¿estás 
enfadado con ellos?
-No, nada de eso. Lo que pasa es que contigo tengo una 
facilidad para comunicarme desde siempre, y me siento muy 
escuchado.
-Me halaga que me lo digas. Yo creo que un poco todos los 
abuelos somos así. No obstante, me consta que en tus padres 
tienes a unos buenos consejeros, que solo quieren lo mejor 
para ti.
-Ya lo se, pero eres la persona más entrañable y sabia que 
conozco.
-Bueno, bueno... ¿Pero me lo vas a explicar o no?
-El profesor Morris de la universidad, con quien ya sabes 
que me une una buena amistad, me ha convocado a una reunión hoy en la que además asistían el rector, el decano y dos 
profesores. En ella me han propuesto la posibilidad de hacer 
una investigación sobre los aspectos importantes de la gestión 
de la comunicación de las empresas en todo el mundo, con el 
fin de aplicarlo en el modelo educativo futuro y para pautar en esta disciplina especialmente a las pequeñas y medianas compañías, que son las que presentan más dificultades en materia 
de decisión al respecto. La propuesta conlleva unas condiciones económicas muy buenas y contaría con el soporte de varias 
personas para abordar el proyecto. Para ello me tendré que 
pasar un año viajando por todo el mundo, con escasas opciones de venir a casa.


-¿Lo saben tus padres, Jim?
-Llevan varios meses trabajando en el más estricto secretismo en el proyecto y han hablado con ellos en varias ocasiones. Según me han explicado, consideran la oferta una 
muy interesante oportunidad profesional, pero, aun no lo he 
podido contrastar bien.
-Y tú, ¿qué piensas?
-Lo cierto es que no he tenido tiempo de digerirlo, abuela. 
Lo que si te puedo decir es que he salido emocionado de allí.
»De todas formas, hay dos inconvenientes en todo ello que 
hasta ahora he podido sopesar mientras venía, ya que todo es 
interesante en el planteamiento: la duración del proyecto es de 
un año, lo que supone no veros durante mucho tiempo. Y por 
otro lado, creo que mi expediente académico me permitiría 
encontrar algún trabajo en alguna multinacional del país con 
mayor estabilidad y proyección a largo plazo, puesto que también me preocupa el qué haré más allá de este periodo.
»Pero, ¿qué te parece la oferta, abuela?
-Mira, Jim. Creo que eres de aquellas personas que han 
tenido la suerte de estudiar algo que realmente les apasiona. 
La pasión por las cosas es algo que no se puede comprar, o la 
tienes o no la tienes. Y a las personas que tienen esta fortuna es 
difícil ponerles un tope porque su día a día les exige ir a más, 
casi sin darse cuenta. Aunque me has ido explicando estos últimos años las ganas que tenías de poner en práctica todo lo que 
habías aprendido en la universidad, el proyecto que te ofrecen 
tiene mucho de teórico pero tanto o más de práctico, ya que, si no lo he entendido mal, estarás en contacto con personas 
del mundo empresarial y vivirás experiencias diversas y reales.


»Mi formación es limitada, ya lo sabes. Tuve que estudiar 
por mi cuenta y esforzarme por suplir este déficit como he 
podido. También eran otros tiempos, es cierto. Pero siempre he 
tenido ambición por superarme y crecer como persona. Creo 
que lo que están ofreciendo puede ser una excelente oportunidad para entender mejor aquello a lo que te vas a dedicar y que 
sin duda complementará tus estudios.
»Me hablas de algunos handicaps que conlleva y no te quito 
la razón, pero no se puede tener todo en la vida. El sacrificio es 
el paso previo al éxito consistente y lo que pierdes es menos de 
lo que ganas. Egoístamente te diría que no lo aceptases pero, 
sin duda, eso no es lo mejor para ti.
»Si quieres crecer en la vida tienes que arriesgar y la suerte 
ha llamado a tu puerta. Eres muy joven y por lo que respecta a 
tu inquietud después de este año, no debe preocuparte.
»Unos caminos te llevarán a otros y quizás el recorrido 
durante todo este tiempo te conduzca a metas igual de interesantes o incluso mejores.
»Debes ser flexible e intentar interpretar la vida conforme 
la vayas viviendo. Adáptate a las circunstancias y lucha.
-¿Por qué siempre tienes la facultad de convencerme, 
abuela?
-Yo no te quiero convencer. Te quiero dar mi punto de 
vista, que es lo que me has pedido. Además, el hecho de tener 
ochenta años le tiene que dar a uno algunas ventajas en la vida, 
¿no crees?
-Te quiero abuela. Eres genial. Lo seguiré pensando este 
fin de semana y te prometo que serás la primera persona a la 
que le diga lo que decida.
-Pero, ¿no te quedas a comer?
-No, tengo muchas cosas que hacer. Otro día. Adiós.
De camino hacia casa repasó todas y cada una de las frases que su abuela le había dicho, tratando de hacer un análisis 
DAFO (de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) sobre la decisión.


Ya en casa de sus padres se encerró en su cuarto diciéndole 
a su madre que en un rato, a la hora de la comida, le gustaría 
explicarles la reunión que había tenido con el profesor Morris.
Los viernes su padre también comía en casa y Jim quería 
exponerles los pormenores cuanto antes, con el fin de poder 
hacerse la composición de lugar conociendo la opinión de las 
personas más importantes en su vida.
Mientras comían, Jim no reprochó a sus padres que no le 
hubiesen explicado el proyecto de la universidad, entendiendo 
que les habían exigido total confidencialidad y con el fin de 
que no perjudicase su ritmo de vida habitual.
El padre de Jim se adelantó tomando la palabra diciendo 
que conocían la propuesta al detalle y que la consideraban 
muy interesante. Pero que al mismo tiempo les apenaba mucho 
su marcha, en el caso de que finalmente decidiese aceptar la 
propuesta.
Jim, que tras reunirse con su abuela veía las cosas de manera 
más clara, se explayó y presentó la oferta como un reto.
-A estas alturas no tengo muy claro el detalle del trabajo 
que debo realizar ni, por tanto, si seré capaz de hacerlo como 
esperan en la universidad. Lo que sí creo es que puede ser interesante porque conoceré a personas y formas diferentes de gestionar, en mercados muy diversos. Pero, ya me conocéis, sobre 
todo porque si hay algo que me apasiona, son los retos.
»Le daré una vuelta más y el lunes les contestaré. Además, 
tampoco quiero que sufráis porque en su planteamiento me 
han dicho que al menos nos veremos cada tres meses.
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El lunes por la mañana, Jim se dirigió al despacho del profesor Morris para darle su respuesta.
-Profesor Morris, buenos días, ¿puedo pasar?
-Adelante Jim.
-Venía a comunicarle que he decidido aceptar el proyecto, 
esperando estar a la altura de las circunstancias. Pero, al mismo 
tiempo y siéndole sincero, sin tener del todo claro que pueda 
detectar esos importantes errores empresariales que me piden.
-Estupendo. ¡No te preocupes, hombre! Somos conscientes de ello pero, tal y como te dijimos, estarás muy tutelado. Lo 
harás muy bien.
-¿Qué toca hacer ahora?, ¿por dónde empezamos?
-Empezaremos por hacerte un revisión médica. Mañana 
tendrás una reunión con los psicólogos de la universidad para 
conocer más aspectos sobre tu personalidad. El miércoles tendrás una reunión preparatoria respecto de las primeras empresas que vas a visitar y los perfiles de las personas con las que te 
entrevistarás.
»El jueves hemos previsto una reunión con el itinerario 
que seguirás. El formato de reporte que esperamos. La documentación necesaria, etc. Ni que decir tiene que no podrás dar 
detalles a nadie respecto de la misión que llevarás a cabo. Para 
evitarlo te limitarás a decir a tus compañeros que estarás tra bajando para la universidad durante un año, en un proyecto 
de investigación.


»El viernes te volverás a reunir conmigo, el rector, el 
decano y los profesores Truman y Stewart, el consejo de sabios 
que es el nombre con el que el rector ha querido bautizar a 
este grupo de trabajo. En dicha reunión podrás preguntarnos cuantas dudas tengas. Te daremos las claves de acceso al 
programa donde deberás introducir toda la información que 
vayas recopilando. Ese mismo días recibirás una transferencia 
con 100.000 dólares en una cuenta de la que tendrás plena 
disponibilidad, así como los billetes de avión y el resto de la 
documentación.
El resto de la semana transcurrió con un intenso plan de trabajo en el que se le preparó y sensibilizó en el cometido. Asistió con un preparador físico a unas sesiones de entrenamiento 
de cómo debía cuidarse con tanto viaje y estrés al que se iba 
a enfrentar. Se vio con sus amigos en repetidas ocasiones a 
modo de despedida y culminó el apretado stage que minuciosamente le habían preparado.
En la reunión del viernes recibió muchos ánimos por parte 
de sus tutores, quienes le entregaron un libro en blanco en el 
que en su página final y firmado por los miembros del comité 
de sabios decía: «En la observación de las cosas sencillas encontrarás la respuesta a las que consideramos más importantes». 
¡Buena suerte!
Jim, que no era nada vanidoso, había conseguido inevitablemente que su ego creciese de manera impresionante aquellos 
días en los que fue tratado a cuerpo de rey. Tantos detalles le 
hicieron sentirse importante por momentos, pero su inteligencia le hacía calmarse a los pocos minutos con la inseguridad 
propia de quien emprende un camino del que no sabe bien 
hasta donde le llevará.
Ya en el aeropuerto vinieron a despedirle sus padres. Con lágrimas en los ojos su madre le pidió que se cuidase mucho y 
que la llamase con cierta frecuencia.


El padre se limitó a desearle suerte y fundirse en un sentido 
abrazo. No en vano, Jim solo había estado fuera de casa en 
los últimos veranos, los cuales había dedicado a recorrer una 
parte de la extensa geografía norteamericana.
El profesor Morris tampoco quiso perderse la despedida y 
le reiteró la confianza en sus capacidades para llevar a buen 
puerto el proyecto.
El primer destino era España y en el avión, Jim aprovechó 
para repasar la documentación de la primera empresa a la que 
debía de visitar, la cual se dedicaba a la fabricación de un componente industrial.
A Jim le sorprendió que no fuese una empresa de gran consumo, pero el objetivo era detectar esos factores de éxito desde 
la gestión de la comunicación, tanto si esta era de empresas de 
gran consumo, industriales, de servicios, farmacéuticas... Es 
decir, de todo tipo.
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En el aeropuerto le estaba esperando PeterJohnson, un exprofesor de la universidad y buen amigo del profesor Morris. Se 
trataba de una persona afable y muy conocedora de aquel mercado, debido a que ejerció de consultor durante varios años en 
la zona después de su periodo docente. Fue el propio Johnson 
quien recomendó sin dudarlo ni un instante la visita a una 
empresa industrial, Estampaciones VC, cuando le pidieron 
consejo al respecto. La visita de Jim a Barcelona era de dos 
días, en los que en el primero se reunirían con el dueño de 
la compañía, también por expresa recomendación del señor 
Johnson; y el segundo, con su director de comunicación. Este 
esquema sería el habitual en su protocolo de trabajo, con el 
fin de poder reunirse con varias personas de la organización, 
según cada estructura, si así lo requiriesen y permitiesen las 
circunstancias.
Jim siempre recordaría de manera especial aquel primer 
caso. A las puertas de una gran nave que se dedicaba a la 
estampación de piezas metálicas para los automóviles, donde 
se empleaban a más de trescientas personas, les esperaba la 
secretaria de Vicente Morales, único propietario de la misma.
El señor Morales había creado la compañía hacía veinticinco años, comenzando de la nada. Tenía tres hijos de los que solo dos trabajaban en la fábrica. De familia humilde, el señor 
Morales casi no tenía estudios. Sus padres eran de un pequeño 
pueblo extremeño del suroeste del país, y con mucho esfuerzo 
consiguieron sacar adelante a sus cuatro hijos. Educados en el 
sacrificio, todos comenzaron a trabajar a temprana edad.


Vicente Morales había aprendido el oficio como ayudante 
en un pequeño taller de un pueblo próximo. Siempre había 
mostrado interés por aquel oficio y ocho años después, con 
tan solo veinticuatro, ya decidió crear su propio negocio. Tal y 
como decía el informe preliminar, se trataba de una persona 
con mucho empuje y autonomía. Su fuerte personalidad era el 
rasgo más destacado, además de ser poco hablador.
Con este perfil y próximo a los setenta años, la entrevista 
no se presentaba especialmente fácil, siendo el papel de Peter 
Johnson clave en esta ocasión. Conocedor de la inexperiencia 
de Jim, este trató de evitar los silencios de aquel gran hombre 
con aspecto rudo, pero de mirada sincera.
Jim se había preparado una impecable batería de preguntas sobre la trayectoria de la compañía, pero el señor Morales 
enseguida rompió cualquier previsible guión y le dijo:
-Mira, hijo, si no os parece mal, voy a enseñaros la fábrica 
antes de que me sometáis al tercer grado que me imagino 
queréis hacerme. A mí lo que me gusta es «el contacto con el 
metal» y con mi gente.
»A todo el mundo le enseño la fábrica de manera lógica 
desde el punto de vista comercial, pero con vosotros lo voy a 
hacer desde el corazón, que es desde donde creo obtendréis 
respuestas profundas a vuestras dudas.
»Todo esto comenzó aquí. Justo debajo de donde está esa 
gran prensa se encontraba la puerta de la pequeña nave con 
la que empecé pagando un modesto alquiler. Eran años en los 
que el país no era ni la sombra de lo que es hoy, donde faltaban muchas de las cosas que en la actualidad tenemos en cualquiera de nuestras casas. Éramos dos, Luis y quien os habla. A Luis le dije que al principio cobraría poco y trabajaría mucho, 
pero que era hombre de palabra y si se comprometía con el 
modesto negocio iría mejorando en cuanto las circunstancias 
lo permitiesen. Tras el primer cliente logramos el segundo 
y así sucesivamente. Nos pasaron los años y pronto nos plantamos en cincuenta trabajadores. Una familia grande, como 
solíamos decir. Toda nuestra filosofía consistía en dar un buen 
servicio. Trabajamos para fabricantes de electrodomésticos, 
electrónica, automoción... nos desvivíamos por cumplir y la 
recompensa fue llegando. Luis fue de vital ayuda en todo ello 
porque yo necesitaba un hombre de confianza para seguir adelante. Me costó mucho hacerle socio, a pesar de que le quería 
regalar un paquete acciones. Decía que el había nacido trabajador y que quería morirse como tal. Tan solo hace cinco años 
que un cáncer se lo llevó y, al margen del gran parecido que 
guarda su hijo, el cual es un operario más, casi todos los días 
me acuerdo de él. Fue un fiel compañero, sin él no creo que lo 
hubiese logrado.


Siguiendo con el recorrido pudieron ver que aquella empresa 
familiar estaba bien organizada y sus sistemas de producción 
parecían óptimos.
Estában en un punto en el que Jim no pudo evitar el preguntarle por sus hijos:
-Ysus hijos, señor Morales, ¿a qué se dedican en la empresa?
-Mi hijo mayor es ingeniero industrial y se dedica a las 
labores comerciales desde hace diez años.
»Empezó la carrera de ingeniería industrial pero la abandonó en segundo curso por no gustarle. Con posterioridad, 
hizo varios cursos comerciales y es en ese área donde se encuentra cómodo. Es responsable de la dirección comercial y de la 
exportación de la empresa. Es listo y sabe cerrar las operaciones, pero no le atrae especialmente el producto.
»Por el contrario, mi hijo menor lleva la mitad de tiempo 
en la compañía que su hermano. Empezó con veintitrés años y ahora tiene veintiocho. Estudió contabilidad e idiomas, y tras 
realizar labores administrativas ahora desempeña también 
funciones comerciales. Pero de él te hablaré más tarde.


-¿Cuál cree que ha sido la clave del éxito de la empresa?
-Hemos trabajado mucho, mucho. Donde no llegaba el 
dinero llegó la ilusión y el esfuerzo. Esta filosofía hemos sido 
capaces de mantenerla porque como comúnmente se dice, 
predicábamos con el ejemplo tanto mi socio como yo mismo. 
Cuando había algún problema en la fábrica éramos los primeros en ayudar a encontrar la solución.
-¿Cuáles han sido las fases por las que ha pasado el negocio?
-Como en cualquier empresa, hemos pasado por diversas 
épocas en las que se nos han presentado circunstancias muy 
variadas. La primera fase podría ir desde la fundación hasta 
la ampliación de la nave, donde pasamos de ochenta personas 
a más de doscientas en siete años. La segunda es la incorporación de mi hijo mayor al negocio. Fue un momento en el que 
me dí cuenta que aquel taller con el que pude sacar adelante 
a mi familia podía pasar a manos de la segunda generación. 
Durante muchos años hice todo lo posible para que se formasen mejor, ya que para mi fue un inconveniente, pero esa batalla la perdí y el tiempo dirá si les pasará factura o no. La tercera fase vino forzada por la demanda de nuestros clientes. Me 
explicaré, hasta entonces, todos los pasos los dimos desde la 
ambición y resultados que íbamos logrando. Pero fue hace dos 
años cuando dos de nuestros clientes principales nos dijeron 
que si no fabricábamos con costes inferiores en un breve plazo 
de tiempo, peligraría la continuidad de las relaciones comerciales. En concreto, nos apuntaron la necesidad de abrir una 
fábrica en algún país del Este de Europa por motivos logísticos, 
donde se estaban ubicando los principales fabricantes de automóviles y los costes de mano de obra, así como el trato fiscal, 
eran muy atractivos.
-¿ Y qué hicieron?


-Tras mucha meditación familiar y consultar con expertos 
decidimos abrir una pequeña fábrica en Polonia. Poco o nada 
conocíamos de aquel mercado, pero nos pusimos manos a la 
obra.
»La decisión presentaba varias dificultades: por un lado la 
situación económica de la compañía no era buena, lo que nos 
obligaba a financiar la operación hipotecando la nave que tantos esfuerzos nos había costado pagar.
»En segundo lugar, el idioma. Por aquel entonces un diez 
por ciento de nuestra ventas las realizábamos en el exterior, 
todas ellas en Europa. Pero una cosa es ir a vender fuera y 
otra muy diferente es abrir una fábrica a muchos kilómetros de 
casa, sin conocer nada de aquella cultura.
»En tercer lugar, se había iniciado un relevo generacional 
que consistía en que mi hijo mayor asumiese cada vez más las 
funciones de director general, para lo cual era perfectamente 
consciente de que tenía algunas importantes lagunas que sin 
duda con los años de oficio podría ir corrigiendo.
»El cuarto obstáculo era mi hijo menor, con poca experiencia en general pese a recibir un amplio apoyo desde aquí, 
que iba a ser quien se responsabilizase de la nueva planta. Por 
último, no sabíamos si la decisión de abrir la planta de Polonia 
iba a venir de la mano de una desbandada de otros estampadores y si las expectativas de aquel mercado se podrían cumplir, 
lo que podría arrastrar incluso al negocio nacional.
»Todas aquellas circunstancias hacían que sobre el papel la 
aventura tuviera bastantes riesgos. Pero nuestro mercado había 
cambiado, poco podíamos hacer respecto al producto porque 
lo que no era competitivo era el coste de fabricación. Todo lo 
que rodeaba nuestra oferta hacía que esta fuese un veinte por 
ciento más cara de lo que el mercado estaba dispuesto a pagar.
»No había tiempo que perder. La decisión no se podía 
dilatar porque respecto a los avisos habíamos aprendido que 
no siempre uno tiene la oportunidad de recibirlos dos veces. Claro que hubiese sido más fácil y cómodo encoger nuestras 
pretensiones, pero éramos muy consciente de que nos jugábamos el todo o el nada en aquel movimiento.


»Ahora ya hace tres años que estamos plenamente operativos allí y gracias a aquella decisión podemos ir afrontando 
otros deberes que tuvimos que aparcar y que sin duda han 
cambiado el guión de nuestras vidas.
-Señor Morales, usted nos ha descrito con pleno detalle 
cómo ha sido el desarrollo del negocio, pero ¿qué me puede 
decir del marketing del mismo?
-Yo soy de los que dice «markéting» y no marketing. Con 
eso os vengo a decir cual es mi conocimiento en esa materia. 
En nuestro caso, llegó un momento en el que no solo necesitábamos que nos comprasen nuestros productos persiguiendo 
a nuestros clientes donde fuese necesario, sino que necesitábamos prestigiar nuestra forma de hacer, explicándola. Fue 
por ello que hace unos cuatro años decidimos incorporar a 
un director de marketing, experto en marketing industrial, a 
quien dimos el encargo de vendernos mejor y detectar nuevas 
oportunidades. Desde entonces se ha convertido en una persona clave en la organización porque nos ha hecho ver la corteza de miras con la que vendíamos nuestros productos. Ha 
sabido desde su área crear valor con mucha mano izquierda y 
entendió fácilmente donde queríamos llegar.
-Y ¿qué importancia tiene la comunicación en ese nuevo 
esquema?
-Fue precisamente el director de marketing al que os he 
hecho referencia, el que al cabo de un año de su incorporación 
nos planteó la necesidad de hacer comunicación y de incorporar un director para esta disciplina.
-¿Qué cree que ha sido lo más importante que han hecho 
en este sentido?
-Sin duda lo más importante que hemos hecho en este sentido es crear una cultura de comunicación basada en un prin cipio muy elemental: no puede haber una estrategia de comunicación si previamente no se ha definido una estrategia de 
empresa y, dependiendo de esta, a su vez debe de haber una 
estrategia comercial.
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Cadena de definición estratégica.
Y una vez definidos dichos niveles estratégicos, definimos los 
correspondientes objetivos para lograr la estrategia mediante 
unos planes específicos de trabajo.
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Estructura de gestión de la Comunicación.
Como resultado de estos criterios claros de trabajo hemos ido 
creando una cultura de comunicación fundamental para man tener nuestra reputación de marca y, al mismo tiempo, lanzar 
nuevos productos.


Pero también hay que mostrarse flexibles frente a las necesidades que sufren las marcas y cómo van madurando los negocios. Para ello es necesario entender que la fórmula que nos 
hizo obtener beneficios en el pasado puede no ser válida más 
adelante.
Emplearon toda la mañana en aquel recorrido, debido a las 
múltiples paradas que fueron haciendo. Al finalizar, el señor 
Morales les dijo que les invitaba a comer para explicarles algunos detalles de todo aquel intenso recorrido profesional.
La fantástica traducción del profesor Johnson y la pasión en 
las explicaciones del señor Morales hicieron que los detalles 
de aquel caso le dejaran una gran huella aJim. Aquel hombre 
supo entender el papel que debía tener la comunicación en su 
modelo de negocio industrial, pero con una metodología que 
es bastante común a empresas de todo tipo de actividades.
CONCLUSIÓN
Toda empresa debe tener una estrategia para funcionar de 
manera organizada y saber hacia donde dirigir su futuro. No 
es necesario ser un experto para saber que la comunicación 
nos puede ayudar a vender mejor nuestros productos, pero al 
igual que sucede con la actividad comercial, es fundamental 
tener una estrategia de comunicación en la que tengamos claros cuales son los objetivos de estay también los medios con los 
que pretendemos conseguirlos.
En definitiva, la comunicación es una pura palanca para 
que se puedan conseguir los objetivos de la compañía siempre y cuando el producto sea competitivo. Por tanto, nunca 
puede ser un fin en si misma ni se puede implementar antes 
de saber a donde quiere llegar la propia organización. Del mismo modo, la comunicación debe ser respetada y protegida 
en las empresas como una parte necesaria para que estas acerquen su oferta al mercado. Cuando esta se considera un mero 
coste, quiere decir que no es importante en la cultura de la 
organización.


En muchas empresas no existe una cultura de comunicación 
porque quienes las fundaron no la vieron necesaria y salieron 
adelante sin ella. Aunque también hay muchas empresas que, 
por propia convicción de que el mercado ya no funciona así o 
por simple relevo generacional, han entendido años más tarde 
que para que su oferta destaque, la comunicación debe tener 
un papel determinado en la estrategia de su negocio.
Todas las compañías necesitan hacer comunicación en 
mayor o menor medida, pero saber cómo y cuándo es fundamental para que su integración cree valor añadido.
Cuando se dice que compañías como Zara triunfan sin hacer 
comunicación, se está faltando a la verdad. Es decir, cada vez 
que nos encontramos una tienda de esta marca en una céntrica ciudad de muchos países del mundo, es como si estuviésemos viendo una excelente valla publicitaria. De este modo, no 
solo consiguen que su marca se recuerde sino que esté permanentemente cerca de nosotros, formando parte de los entornos urbanos. Pero en cualquiera de los casos, esta estrategia no 
deja de ser una forma de hacer publicidad.
Pasando a un ejemplo muy diferente, por poner por caso 
el de un negocio de restauración en el que no se invierta en 
comunicación, esta misión pueden estar haciéndola los propios camareros, el maitre, o muy probablemente el dueño... 
con su atenta y particular conversación con los clientes. Es 
decir, el modo de comunicar es lo que cambia de unos negocios a otros, ya que la necesidad de hacerlo es sin duda universal. Porque, se han parado a pensar qué sería de esos restaurantes sin ese «toque de comunicación». Pues que perderían su 
glamour y acabarían dañando el negocio.


Por otro lado, nos podemos encontrar con compañías que 
hacen comunicación durante un tiempo determinado de 
manera muy intensa y luego dejan de hacerla. Tal es el caso de 
los bolígrafos BIC, que en los años ochenta invirtieron mucho 
en este sentido y que durante los últimos años, a raíz de la fortaleza de esa marca inicial, les ha permitido lanzar nuevos productos como cuchillas para el afeitado, encendedores... Y que, 
aun sin tener nada que ver entre ellos, han tenido un notable 
éxito debido a la reputación cosechada en el origen y superando con creces cualquier objetivo inicial que se hubiesen 
planteado.
En el caso de las compañías de gran consumo, como Coca 
Cola, Danone... la comunicación no es que sea importante 
sino que es determinante. Hasta tal punto dependen de ella, 
que sus curvas de ventas tienen una fácil correlación con los 
periodos de campañas que realizan. O, dicho de otra manera, 
si no mantuviesen la fortaleza de sus marcas a base de comunicación, o bien la competencia se beneficiaría de ello o bien los 
propios productos sustitutivos con los que conviven.
Pero todo este proceso de uso de la comunicación como 
una parte integrada de la estrategia de las compañías también se ha extendido de manera muy pronunciada al mundo 
de los servicios en general. Cuánto nos costaría imaginar ver 
a las entidades bancarias hoy sin que nos informasen puntualmente de sus productos, teniendo en cuenta que ya casi no 
pisamos las oficinas a pie de calle que estas disponen. Y incluso 
ahora los bufetes de abogados ya pueden hacer comunicación, 
cuando habían vivido siempre instalados en el purismo de su 
ética particular.
La comunicación ha irrumpido también en el mundo industrial. Las compañías eléctricas, de agua, gas... necesitan reforzar sus marcas y por ello han ampliado el portafolio de sus productos, incluso ofreciendo seguros por la contratación de sus servicios. Y es ahí donde la comunicación previa e imagen son 
de gran ayuda.


Ya de nada sirve hacerlo bien si no lo comunicamos. Las 
marcas hoy son globales y se enfrentan a amenazas también 
globales. Pero es que los ciudadanos necesitamos que se nos 
simplifique la vida y se nos informe bien. Sentimos una necesidad cada vez mayor de comprender los beneficios de todo 
aquello que nos rodea o, cuando menos, poder clasificarlo en 
nuestras mentes.
No es especialmente grave, pero aun hoy en día hay muchas 
personas que no saben mínimamente lo que es una siderurgia, 
una fundición... y tantas y tantas otras actividades industriales. 
Y son las empresas que operan en esos entornos las que necesitarán que se las vincule como mínimo con la actividad que 
desarrollan, de manera sencilla. Pero lo cierto es que todavía 
hay muchas categorías de productos y servicios aun pendientes de realizar este proceso. Y es que no necesitamos conducir 
un coche para saber que Repsol vende combustibles, ni tener 
niños para tener claro que Imaginarium es una cadena de tiendas donde se venden productos para los más pequeños...
Hoy ya todas las compañías tienen que aspirar a que se 
entienda para qué sirven desde la elaboración de su estrategia.
Si por el contrario nos fijamos en un negocio de barrio, la 
preocupación por generar una base de datos mediante la que 
poder hacer mailings a nuestros clientes, sería otra forma de 
hacer comunicación. Y ello es debido a que, en algún momento 
habremos pensado que este sería un buen instrumento para 
vender nuestros productos. Pero es que poner un rótulo es 
hacer comunicación, hacer una tarjeta, también.... Por tanto, 
la Comunicación se ha de entender como una parte intrínseca 
de la estrategia del negocio y no como una «solución mágica» 
para solventar problemas puntuales de la comercialización o 
de la reputación que pudieran surgir.


Comunicar ya no es una opción en un mercado con tanta 
oferta como el actual, es una necesidad. De lo que se trata 
es de crear valor con ella y que ayude a lograr los objetivos 
estratégicos.
Sin estrategia no hay comunicación.
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El siguiente destino era Alemania. Un país con escasa similitud cultural con España, a pesar de ser ambos países europeos. 
En esta ocasión el enlace era un estudiante de la universidad, 
Fredy, que se había licenciado hacía cuatro años en la facultad 
de aeronáutica y que había pedido ayuda a un exprofesor suyo 
para que a su vez le contactase con la facultad de comunicación 
del campus. Todo ello con la intención de ayudar a un hermano 
que había fundado un restaurante de comida mexicana y que 
se encontraba en dificultades. Llegando en última instancia al 
profesor Morris la petición, quien a su vez le referenció a una 
consultora de prestigio, estando al corriente de la evolución que 
finalmente tuvo la propuesta que los expertos le dieron.
En Berlín, los restaurantes temáticos son frecuentes. La 
diversidad cultural de la ciudad favorece este tipo de negocios, 
cuya muestra es amplia e interesante.
Simon Ballack era el hijo mayor de un adinerado hombre de 
negocios alemán. Tenía treinta años y había estudiado bellas 
artes. Esta decisión no fue fácil de encajar familiarmente en su 
día porque para un empresario de éxito hubiese sido más fácil 
que los hijos se hubiesen hecho cargo de los negocios que poseía, 
que verlos trabajar para terceros o en actividades desconocidas 
para ellos. No obstante, los Ballack también eran partidarios de que sus hijos tuviesen sus propias experiencias y el caso de 
Simon era la mejor muestra, quien acabó dedicándose a la restauración tras haber fracasado en su intentona como pintor.


Simon se había formado durante dos años en una academia 
gastronómica temática, lo que unido a su propia creatividad 
personal hacía pensar que podía estar capacitado para dirigir los fogones de un restaurante. Fue en un viaje con su novia 
a México cuando se le ocurrió la idea de que el restaurante 
que quería abrir estuviese especializado en comida de aquel 
país. Los picantes y el colorido en general de aquella gastronomía le habían seducido, hasta el punto que a los pocos meses, 
La Parrilla, nombre con el que finalmente lo bautizó, era una 
realidad gracias a un prestamo que le había hecho su padre y 
sin haber hecho ningún tipo de investigación más que habiéndose centrado en encontrar un excelente local en el centro de 
la ciudad.
Pasaron dos meses desde la inauguración del mismo y era 
fácil detectar que había algo que no funcionaba en aquel restaurante. Pocas semanas después y asustado por los elevados gastos 
fijos a los que tenía que hacer frente mensualmente y los escasos 
ingresos, Simon decidió explicarle la situación a Fredy, que era 
su único hermano varón y dos años más pequeño que él.
La conversación se mantuvo en un reservado del propio local:
-Mira Fredy, acudo a ti porque no se bien a quien recurrir. 
Como ya sabes, le pedí bastante dinero a nuestro padre para 
constituir el negocio y me he dado cuenta de que hay algo que 
no estoy haciendo bien. No te sabría decir que es lo que falla 
porque a cada decisión le he dedicado un tiempo que estimo 
razonable y, tras varios cambios internos que he realizado, la 
mejoría sigue siendo insuficiente y el negocio no es rentable. 
Por otro lado, tengo miedo de explicárselo a nuestro padre 
porque va a pensar que soy un fracasado al que ya le ha dado 
varias oportunidades, lo que podría utilizar para colocarme en alguna de sus empresas y ser el «hijo del jefe» de por vida. Cosa 
a la que no estoy dispuesto bajo ningún concepto.


-A ver Simon, por lo que nos ha explicado nuestro padre 
en muchas ocasiones, hay negocios que salen bien y otros que 
salen mal. El hecho que me planteas no tengo conocimientos 
suficientes para rebatírtelo, pero parece como si todo estuviese 
muy estudiado y que el fallo estuviese en la comunicación. Y 
como son muchas las variables a tener en cuenta antes de aseverarlo, lo que te recomendaría son dos cosas: que no le digas 
nada a nuestros padres, tal y como has hecho hasta la fecha, y 
que busques ayuda en algún experto.
-Me parece bien lo que dices, pero no conozco a nadie, 
¿me puedes ayudar?
De este modo se puso en contacto con la universidad, donde 
le recomendaron acudir a una consultora de marketing estratégico, Cplan, con quienes Jim se entrevistó y que amablemente le mostraron el informe de aquel caso, que en sus conclusiones decía lo siguiente:
«El restaurante, La Parrilla, presenta un problema de definición 
de su oferta y, por tanto, no se recomienda plantear ninguna 
acción de comunicación hasta que se subsanen los handicaps que 
presenta. En concreto, tras el estudio de mercado que a su vez 
hemos tenido que encargar a una empresa especializada, se detectan tres problemas que están afectando a su viabilidad: por un 
lado, el nombre asignado no permite identificar el restaurante 
como un establecimiento en el que se sirva comida mexicana sino 
con un local donde se elaboran asados de todo tipo, pudiéndose 
confundir con un restaurante de cocina argentina, perfectamente.
Por otro lado, la estética exterior tampoco es fácilmente asociable con la cultura mexicana, componente fundamental de la 
identidad de un producto de estas características. Las personas 
que van a este tipo de restaurantes temáticos quieren que la decoración sea la original, tanto exterior como interiormente, y valo ran lo auténtico y acertado de la misma. En algunos casos, este 
aspecto es considerado casi al mismo nivel que la propia comida.


Finalmente, la gama de productos es valorada como insuficiente y adolece de un menú económico que lo haga competitivo 
con el resto de oferta existente en el barrio. Es decir, el restaurante 
no solo puede estar enfocado al turista sino al lugareño o a la persona que trabaja en la zona. Esta amplitud de la oferta hará que 
se incremente la rotación de lunes a viernes, ya que la ocupación 
de los fines de semana se estima razonable.
No se detectan problemas en la gestión y el personal seleccionado. Los platos se consideran bien cocinados, así como el emplazamiento del negocio.
De subsanarse todos estos aspectos, estimamos que el restaurante puede ser más viable y será entonces el momento de plantearse una política de comunicación que le ayude a vender mejor 
su oferta, aunque un estudio de mercado antes de la apertura del 
mismo hubiese evitado que estos se hubiesen producido. Con el 
objetivo de subsanar los mismos se recomienda:
Cambiar el nombre por uno que se asocie con la comida 
mexicana.
Armonizar la decoración interior y exterior utilizando elementos propios y básicos de aquella cultura.
Introducir un menú y varios platos económicos para fomentar 
la rotación y prueba del mismo.
De implementarse todos estos cambios, se espera que la gestión adquiera una curva ascendente en sus ventas, añadido a 
un plan de promoción intenso por la zona, mediante buzoneo y 
marquesinas».
Jim propuso el caso porque era un excelente ejemplo de 
cómo uno no se puede preocupar de comunicar cuando 
lo que tenemos delante es un claro problema de definición 
de producto.


De este modo, las fases a seguir para la correcta elaboración 
de una política de comunicación son:
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Esquema de en qué momento nos podemos plantear la política de comunicación.
La comunicación depende del producto y debemos tener una 
valoración precisa de los mismos en todo momento, antes que 
nuestra inversión en ella sea un fracaso.
CONCLUSIÓN
Un producto bien definido es fundamental para poder plantearse su comunicación. Y por bien definido se entiende que no defraude las expectativas que habíamos creado al cliente al 
que se dirigen. Por el contrario, cuando se intenta comunicar 
un producto sin esta armonía en todas las partes que intervienen en su definición, será difícil encontrar eficacia en las posteriores acciones de comunicación que queramos proponer. 
Además que si intentamos vender sin esta cohesión, al mercado le será muy fácil detectarla y quizás sea tarde para rectificar dicha oferta con posterioridad.


Del mismo modo, cuando tenemos claro lo que pide el mercado 
es más fácil concretar una oferta que sea coherente y atractiva 
para quien la queramos proponer. Para ello, los estudios de mercado son de vital importancia a la hora de definir o corregir con 
precisión nuestra oferta. Por tanto, lo importante es comunicar 
lo que pide el mercado y no lo que creemos que pide el mercado.
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Procedimiento para definir un producto.
Desde el marketing se tienen que definir estas variables fundamentales de cómo se tiene que proponer un producto al mercado. La comunicación no es ni más ni menos que la punta del 
iceberg de ese conjunto de variables desde las que se explica 
al target que convenga las bondades de un producto. Después 
de definir ese mensaje vendrá la selección de soportes, pero 
muchos negocios fallan por flaquear en conceptos clave de su 
oferta y cegarse en convicciones subjetivas de dudosa base. De 
este modo, entre lo que se cree y lo que son las cosas suele haber un buen trecho, donde se encuentra la explicación a 
muchos fracasos empresariales que podían haber funcionado.
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La comunicación es solo la parte del iceberg para hacer 
que un producto bien definido, brille.
Algunas veces, revisando como hacer comunicación nos podemos encontrar con deficiencias del propio producto, pero lo 
importante es saber parar a tiempo y que las prisas no nos 
hagan pedirle a la comunicación que nos arregle otros males. 
La comunicación no es un atajo.
Párese por un momento a pensar cuántos productos excelentes no se han sabido comunicar y han fracasado. Y también 
haga el mismo ejercicio a la inversa, piense en cuántos productos mediocres han logrado triunfar momentáneamente 
por haber gozado de una buena comunicación. De hecho, el 
mundo de las empresas punto com está lleno de ejemplos que 
no tuvieron en cuenta que la política de comunicación iba a 
ser una parte importante de la entidad de sus propios productos. Especialmente los referentes a empresas que se lanzaron 
en los inicios del boom de internet y que no se entendieron. 
Claro que, para hacer justicia, algunos de ellos fracasaron porque todavía no se confiaba en el propio medio y no porque la 
oferta que propusiesen fuese interesante.
En el caso de un coche como el Smart, los estudios que se tuvieron que realizar hasta dar con el nuevo concepto de vehículo 
que se buscaba fueron amplios y detallados. El objetivo no era 
lanzar un coche más o menos diferente y de tamaño reducido. 
En ese caso el objetivo era dar con un vehículo que cubriese un nicho del mercado, que satisficiese las necesidades de un consumidor urbanita ávido de un vehículo práctico, de bajo consumo 
y coqueto. Que además estuviese en una banda de precio que no 
lo posicionase como una alternativa especialmente económica.


Se trata, por tanto, de un ejemplo en el que los protagonistas de la joint venture, el fabricante de automóviles, Mercedes y la 
marca de relojes, Swatch, se jugaban su reputación y en el que 
no podía fallar nada. Pero al mismo tiempo se trata de un excelente caso en el que la comunicación fue un éxito porque el producto en su conjunto era estéticamente atractivo e innovador, y 
existían numerosos argumentos para dar base a los mensajes.
En los años ochenta y noventa los fabricantes utilizaban los 
mismos anuncios durante más de una campaña. Esta circunstancia se producía porque los cambios que experimentaban 
los productos de un año para otro eran mínimos o inexistentes. Desde entonces, todo cambió radicalmente pasándose a 
comunicar pequeñas modificaciones en el producto o utilizándose términos como el de Ziritione, con el que el fabricante 
de automóviles Volkswagen nos intentó sorprender, pero en el 
cual, curiosamente, nunca se llegó a saber por el gran público 
en qué consistía dicho término.
O como sucedió con la leche envasada con la irrupción del 
sistema tetrabrik, en la que diversos fabricantes se enzarzaron 
en una guerra publicitaria notoria porque el producto en sí 
poco podía cambiar.
Todos ellos parecía que habían marcado nuevas tendencias 
en la comunicación, pero lo que realmente se había producido 
era una redefinición de los propios productos.
De este modo, la preocupación por atender las necesidades que 
demanda el mercado mediante estudios o datos objetivos debe 
ser una constante, porque nos ayudará a encontrar argumentos 
diferenciales y poner en orden esa armonía que solo tienen los 
productos que coloquialmente decimos que están bien pensados.
Defina bien el producto antes de comunicar.
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A Jim, cada vez los informes que le llegaban desde la universidad eran más precisos y detallados, con lo que la selección 
se le hacía más fácil. Casi sin darse cuenta ya había estado en 
contacto con más de veinticinco compañías de diversas actividades y una cincuentena de personas con diferentes responsabilidades. El enriquecimiento cultural estaba siendo también 
extraordinario, con lo que cada día lo iniciaba con más ganas.
A un par de semanas de regresar a casa por primera vez, le 
planificaron un viaje a Brasil, país que se había desarrollado 
mucho en los últimos años, gracias a un crecimiento más que 
considerable de su economía. El contraste de temperatura 
hacía aun más agradable la misión, por no hablar de sus gentes y costumbres.
En las proximidades de Sáo Paulo existía una empresa, 
Casa de Figueiredo, fundada hacía diez años por Nuno Neves 
y María de Figueiredo. Ambos procedían de una clase social 
media y decidieron crear su propia empresa de embutidos a 
resultas de haber perdido su empleo Nuno, quien trabajaba en 
otra modesta empresa del sector en la que era jefe de producción desde hacía trece años. Nuno era químico de formación y 
en su día había realizado varios cursos en procesos de producción y manufactura de la industria alimenticia; así como otros 
de calidad especializados en el negocio cárnico. Con lo que se había convertido en un experto del producto, bastante obsesionado por la excelencia, por cierto.


María era contable y desde el principio se encargó de la 
administración y otras múltiples tareas, como la de secretaria 
de su marido. Al no tener hijos, se dedicaron en cuerpo y alma 
a la empresa, con lo que consiguieron beneficios en apenas 
tres años. Para constituir la sociedad y realizar la inversión inicial habían hipotecado el piso donde vivían. Eran personas de 
profundas convicciones, católicos y muy conservadores.
Debido a los conocimientos y filosofía de Nuno, los productos que empezaron a fabricar, aunque poco variados, eran de 
excelentes cualidades organolépticas. Con mucho esfuerzo 
compraron un camión de segunda mano y empezaron a distribuir por colmados de la zona. La reputación que fueron adquiriendo les permitió en un breve espacio de tiempo recibir llamadas de todas las partes del país.
No obstante, eran conscientes de que no podrían seguir creciendo sin una estrategia comercial y un departamento, acordes. A estos empeños llevaban dedicados los últimos dos años. 
De este modo, habían conseguido ampliar su distribución 
entrando en grandes superficies y la marca estaba ganando 
notoriedad, sin hacer grandes inversiones publicitarias.
Los competidores venían realizando muy buenas promociones en el punto de venta y otras acciones cruzadas en las que 
invitaban a sus clientes a probar otras gamas de sus productos, 
los cuales les regalaban al adquirir los considerados estrella.
De este modo, Casa de Figueiredo cada vez tenía más dificultades para ganar cuota de mercado, con lo que las fuertes 
inversiones realizadas en maquinaria y personal costaba cada 
vez más amortizarlas en un mercado con exceso de oferta y en 
el que el precio iba rápidamente a la baja.
Analizando los datos del primer semestre del año anterior 
se apreciaba también un estancamiento del consumo, que añadido al resto de variables anteriores, no dejaban dormir a aquel 
matrimonio tan esforzado. Una noche, por aquellas fechas, Nuno le dijo a María que la empresa estaba perdiendo competitividad y que no sabía si los consumidores iban a poder seguir 
pagando la calidad de sus mimados productos en el inmediato 
futuro, puesto que el mercado demandaba precios más bajos 
debido a la abundante oferta. Con preocupación, pero realismo al mismo tiempo, Nuno estuvo durante unos días como 
ausente. No sabía como resolver aquella circunstancia que le 
angustiaba porque en alguna ocasión y, como solía decir, aquella fábrica se había convertido en su vida.


Un buen día, sin habérselo consultado a su mujer le dijo a 
su secretaria que reuniese a las nueve de la mañana del día 
siguiente a todo el personal de la empresa. Este tipo de convocatorias a Nuno no le gustaban mucho, puesto que era hombre 
de pocas palabras. No obstante, siempre lo había hecho en circunstancias especiales en el pasado, tanto para lo bueno como 
para lo malo.
Ya frente a sus doscientos empleados dijo:
-Como todos sois conscientes, durante los últimos meses 
venimos sufriendo una pérdida de ventas cuyas consecuencias 
he querido que no se hagan evidentes hasta hoy. Los productos que con los mejores sistemas de calidad hemos sido capaces de ir fabricando, están sometidos a la ineludible ley de la 
oferta y la demanda. En este contexto, el mercado nos pide 
unos precios a los cuales no podemos seguir fabricando con 
la estructura de costes que tenemos. Frente a esta situación, 
solo tenemos dos opciones: defendernos o atacar. Tras pensarlo concienzudamente, si jugásemos a defendernos tendríamos que hacer una drástica reducción de costes, lo que implicaría despidos. Como tanto para mi mujer como para mí todos 
sois importantes, he decidido que pasemos a jugar al ataque. 
Desde hoy ya no seremos una empresa de embutidos, seremos 
una empresa de alimentación. Haremos un plan de inversiones 
para que en un plazo no superior a unos meses estemos vendiendo pizzas, especias, salsas... Tenemos una buena imagen 
de marca, tenemos una buena distribución y los recursos pro pios acumulados durante años para poder realizar las inversiones que requiere abordarlos. Esta decisión supondrá un 
cambio de responsabilidades para varios de vosotros y mayores esfuerzos para todos, pero creo que vale la pena. No he 
hablado con ningún directivo al respecto, sí con consultores 
externos, y la semana próxima activaremos dicho plan. Puede 
salirnos bien o puede salirnos mal, pero vamos a intentarlo, 
¿no creéis?


Tras un largo aplauso de la mayoría de los allí presentes mostrándole su apoyo, de inmediato se pusieron con el proyecto, el 
cual dio los primeros resultados positivos al poco tiempo con 
las pizzas.
Jim había disfrutado mucho con las reuniones que había 
tenido con los propietarios de la compañía. Se trataba de un 
claro ejemplo de emprendedores de casta, en el que saber 
ampliar y hacer buen uso de su posicionamiento y reputación 
de marca, les permitía dar cabida en su portafolio a nuevos 
productos. Pero ante todo, los posicionamientos debian ser claros y responder a las propiedades reales de los productos, ni 
por encima ni por debajo de sus prestaciones.
En el contexto de aquella empresa yjugando al ataque, como 
decía Nuno, aparentemente solo les quedaban tres opciones, 
o la que tomaron, lanzar una marca posicionada como más 
económica o comprar o fusionarse con alguna empresa del 
sector. Desde un buen posicionamiento de marca se pueden 
encontrar soluciones estratégicas que cambien la dinámica de 
una compañía. Para ello hay que tener muy claro si nuestra 
marca soporta esa ampliación del paraguas de productos, o si 
la misma se asocia a un producto/s concreto/s, convirtiendo 
en arriesgado ese giro.
El coste para ganar participación era superior en el caso 
de seguir con la estrategia que tenían a base de publicidad y 
recortar gastos, que el que tuvieron finalmente con la estrategia elegida. Para ello, optaron por la «practicidad», saliéndose del problema y analizándolo con objetividad desde la perspectiva adecuada y profunda. Luego, en el momento de tomar 
la decisión, siempre puede haber una componente de mayor 
o menor intuición, pero la visión para saber sacar partido a 
todos los activos con que contamos, se tiene o no se tiene.


Si el posicionamiento está bien definido, es claro y no limita, 
las posibilidades de la comunicación se multiplican. Pero también puede ser una herramienta de la que hacer buen uso 
cuando los productos vaca lechera de los que habíamos vivido 
dejan de serlo y comienzan a perder rentabilidad.
CONCLUSIÓN
Se llama posicionamiento al lugar que el consumidor le da a 
una marca en base a los beneficios que le ofrece. Por tanto, 
para que un posicionamiento sea correcto deben coincidir 
la opinión que tenemos de un producto como fabricantes o 
comercializadores, con la que tienen el mercado o los usuarios 
del mismo. De este modo, si la comunicación de un producto 
promete por encima de sus propias posibilidades, su fracaso 
será solo cuestión de tiempo.
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El posicionamiento permite diferenciarnos de la competencia y multiplicar los efectos de la comunicación de los productos.


La ampliación de gama bajo un mismo posicionamiento de 
marca solo es recomendable si el posicionamiento lo permite. 
Es decir, si la asociación que hacemos de la marca con los atributos del producto son exportables a otros que también puedan dar valor en base a esa diferenciación.
El posicionamiento es un activo más de una compañía y una 
palanca sobre la que potenciar la propia estrategia del negocio. 

Desde el punto de vista de la comunicación, el posiciona- miento nos permite definir los mensajes con más claridad y 
eficacia. Pero, es más, diría que sin un posicionamiento premeditado y bien calculado hoy por hoy no es posible hacerse 
un hueco en el mercado. Puesto que la condición de productos 
únicos, que se autoposicionan por el hueco que en sí cubren y 
que podrían eludir esta necesidad, son más bien unos pocos.
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Por tanto, para hacer comunicación debemos haber definido un posicionamiento que cubra las necesidades de aquella parte del mercado al que queremos llegar y que nos está 
esperando. De este modo, conviene diferenciar entre lo que es 
hacer «ruido» comunicativo o publicitario y comunicación segmentada y precisa.
Posicionamientos acertados, como el del fabricante de automóviles Volvo, que se asocian con coches seguros; o Danone 
con excelentes productos lácteos... han generado importantes beneficios a sus fabricantes porque quienes los compraban 
ya sabían lo que compraban, haciendo que su comunicación 
fuese más efectiva aún.


Pero es que cuando una persona compra una pluma Montblanc no solo compra un excelente utensilio para escribir, está 
comprando un artículo de lujo asociado a personas con un 
cierto poder adquisitivo o simplemente con buen gusto. O 
como en el caso del turrón 1880, que en sus campañas de hace 
unos años decía expresamente que era el turrón más caro del 
mundo y con el que dejaba claro que no quería llegar a personas que no estuviese dispuesta a pagar por la pronunciada calidad con la que se elaboraba.
Los mejores ejemplos de posicionamiento existentes 
se han logrado con políticas de comunicación rígidas, en 
las que aspectos como la inversión en comunicación eran 
sagrados de modificar. Es decir, son casos de compañías en 
las que no es negociable este aspecto porque se considera 
básico para el negocio. En este sentido, la política de comunicación del banco ING sería un buen ejemplo, al tratarse 
de una entidad con pocas oficinas y en la que buena parte 
de la credibilidad viene dada por los multitudinarios mensajes que realiza.
Para posicionar un producto hay que pensar en el beneficio 
racional y emocional que este aporta. Los productos no solo 
contienen soluciones sino que también son pura emoción. Y 
en el terreno de la emociones existe un caudal de beneficios 
importantes. Piensen en el ejemplo de una peluquería de lujo. 
En este tipo de establecimientos te aparcan el coche, te ofrecen 
una bebida mientras esperas brevemente tu turno, te hacen «la 
pelota» lo indecible... y al final pagas todo ello haciéndote sentir «casi rico» mientras se despiden con una estética sonrisa. 
Mientras que los propios servicios por los que en esencia acudimos a la peluquería te los pueden dispensar miles de establecimientos a un precio más asequible. Y es precisamente entre lo 
que vale esa contraprestación en el mercado de manera habitual y lo que acabas pagando, donde existe un amplio margen que nos está esperando, aplicable a muchos tipos de productos 
o servicios.


Con el posicionamiento no solo nos jugamos un mayor éxito 
de nuestras campañas sino que defenderemos mejor nuestra 
diferenciación, que es de lo que sin duda vivimos.
La importancia de un buen posicionamiento.
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Tal y como estaba previsto, Jim había vuelto a casa por unos 
días. Lo cierto es que no se encontraba excesivamente cansado, 
a pesar del intenso ir y venir. Aunque un poco más delgado, su 
mirada transmitía entusiasmo y se notaba que aquel su primer 
proyecto le estaba haciendo adquirir madurez. Para sus padres 
era toda una satisfacción ver cómo su hijo había tenido la fortuna de comenzar su andadura profesional dedicándose a algo 
que le gustaba, por peculiar que estuviese siendo la ocupación.
Fueron unos días de desconexión y reflexión. El propio profesor Morris simplemente quiso quedar con él para tomar el 
aperitivo, huyendo de una típica reunión de reporte. Era de 
aquellas personas que se preocupaba por «sus muchachos», 
que era como así llamaba a todo aquel que pasaba por sus clases. Pero sobre todo quería comprobar en persona si a Jim le 
brillaban los ojos cuando le explicaba sus experiencias. Hablaron de la importancia de la misión y de la oportunidad académica y cultural que ello significaba.
Ninguna señal de flaqueza ni de soledad. Jim solo hacía 
que hablar de las personas que le habían impresionado más 
y de que cada vez tenía más claro a donde le interesaba llegar en aquella investigación. Sí le preocupaba que ese nivel 
de autoexigencia que se había impuesto le impidiese ver los 
casos con mayor sustancia. Pero como todo lo tenían muy estudiado, al profesor Morris no le sorprendieron ninguno de esos comentarios, centrándose en rememorar aJim la necesidad de 
que el análisis debiera ser global, tanto por la tipología de escenarios, como de empresa, sectores, países, etc. Y de su estado 
anímico en general.


Una noche, Jim salió a divertirse con sus amigos de la facultad, los cuales ya estaban trabajando todos. Intentando no 
entrar en detalles de su cometido, este prefirió desviar la conversación hacia los demás, señal de que cumplía a rajatabla 
lo de la confidencialidad de su compromiso, además de que 
seguía siendo el modesto chico de siempre. La velada se alargó 
y acabaron bebiendo más de la cuenta en el Rocky Bar de siempre. Andrew, su mejor amigo, tuvo entonces un momento para 
charlar con él a solas. Aquel sería el único momento en el que 
Jim confesaría que no sabía si lo estaba haciendo del todo bien 
y que también le preocupaba qué iba a pasar con su carrera, 
una vez finalizado el proyecto. Máxime cuando todos ya desempeñaban puestos en importantes compañías del país.
A la mañana siguiente, Jim aprovechó para ver a su abuela, a 
quien llamaba esporádicamente estuviese donde estuviese y a 
la cual echó mucho en falta por la recíproca complicidad que 
se profesaban. Con algún que otro achaque de más, no dejó 
de recordarle que no se metiese en líos y que aprovechase cada 
segundo de aquella maravillosa experiencia.
Jim le dijo que el mundo siempre le había parecido grande, 
pero un poco menos desde que tenía que viajar mucho. Que 
los hábitos de las personas eran diferentes según las culturas, 
pero no tanto. Y que todo aquello le estaba haciendo ver las 
cosas desde una óptica global, desde la cual se podía comprender mejor todo.
El domingo, antes de tomar el vuelo hacia Nueva Delhi, lo 
dedicó a revisar una documentación y a preparar su intensa 
agenda de los próximos días. También aprovechó para escribir 
una carta a sus padres en la que se disculpaba por no entrar en 
muchos detalles de lo que estaba viviendo, pero que los llevaba en el corazón y les agradecía todos los sacrificios que habían 
hecho por él en su vida.


Repasando sus anotaciones se dio cuenta de la cantidad de 
trabajo que aun tenía por delante y de que necesitaba contactar con profesionales de la comunicación y la publicidad, con 
el fin de saber qué problemáticas abordan como asesores externos. En este sentido, propuso adelantar los contactos con este 
colectivo, prolongando su estancia unas dos semanas y media.


 


[image: ]
[image: ]
Desde la universidad, Jim había recibido hacía algunas semanas la indicación de desplazarse a la India en cuanto pudiese 
y que finalmente pudo atender. Era otro de los países asiáticos 
en los que su economía estaba creciendo de forma espectacular y en el que la comunicación se estaba desarrollando a un 
buen ritmo. En su área metropolitana viven más de catorce 
millones de personas y donde la tasa de alfabetismo es de más 
del ochenta por ciento. Bastaba con pasearse por las calles de 
Nueva Delhi, la capital desde 1911, para comprobar lo basto y 
peculiar que es el país.
Pese al crecimiento del poder adquisitivo de los ciudadanos, 
el nivel de consumo sigue siendo bajo si lo comparamos con 
Europa, lo que hace necesario el incremento de información y 
publicidad de los productos. De ahí la importancia que los profesionales de la comunicación tienen en este momento.
Con la intención de pulsar la opinión de una consultora de 
comunicación, Jim se entrevistó con la más importante del país 
en aquel momento por volumen de facturación. Su CEO había 
sido alumno de la Universidad de Futurewinner y le recibió 
con total predisposición a colaborar en su investigación.
Karl Kerala era un consultor que por sus cualidades acabó 
siendo el primer ejecutivo de la compañía, cuyos propietarios eran unos acaudalados empresarios con intereses en el sector 
financiero. Aunque hacía cuatro años que ya no ejercía directamente con los clientes, era minucioso conocedor de la realidad de todas las cuentas e incluso no quería dejar de aportar 
desde su dilatada experiencia.


Karl tenía cuarenta y cinco años, pero comenzó de muy 
joven a trabajar en comunicación. De hecho, su primer trabajo 
fueron unas prácticas en Estados Unidos que desde la universidad le facilitaron, al insistir su padre que al tiempo que estudiaba aprendiese a ganarse la vida desde joven.
A los pocos meses de disfrutar de aquella su primera experiencia en el país por excelencia de la comunicación, fue aun 
más consciente de las dificultades que en general pasaba su 
país de origen y de la distancia a la que se encontraba lo que 
allí podía aprender, de lo que se podía implementar en las 
empresas locales.
Como Karl era un persona muy positiva y apasionada pronto 
se ganó el afecto de sus compañeros, quienes le fueron introduciendo en algunas reuniones internas para que fuese conociendo el oficio. De todo ello aprendió mucho, lo que venía a 
demostrar que además era muy inteligente.
Antes de entrar en materia, Karl quiso explicarle durante 
más de dos horas cual era la situación de su país, con el fin de 
que comprendiese el caso que tenía previsto explicarle. Muchos 
datos sobre el entorno ya los conocía, pero una cosa era leerlos 
en un informe y otra muy distinta el que alguien con una excelente formación y conocimientos te los describiese en persona. 
De todo lo expuesto en aquella introducción, Jim se quedó con 
dos cosas: que la comunicación aun era una gran desconocida 
en aquel país y que la oportunidad era crear una cultura que 
acercase más los productos a las personas.
El caso que había elegido Karl era el de un fabricante de calzado que un día les llamó con el fin de que le ayudasen a vender más. El señor Nagpur era un veterano del sector. Hacía más de treinta años que había constituido su empresa y la calidad 
de sus zapatos era de sobras conocida por todo el país, especialmente sus sandalias. En su empresa familiar no les había 
preocupado en exceso lo de la estrategia puesto que todos sus 
esfuerzos se canalizaban en una fabricación excelente. Esta 
política les funcionó muy bien y en pocos años comenzaron a 
ganar clientes en base a esta reputación.


Pasaron los años y con ellos fueron consolidando su distribución. Pero en este devenir fueron surgiendo serios competidores. De entre ellos, un fabricante chino que con unos precios 
más económicos consiguió quitarle bastante cuota de mercado, casi sin darse cuenta.
La preocupación del señor Nagpur se fue acrecentando porque veía que estaba entrando en una espiral de difícil recuperación. A tal fin, se puso en manos de dos consultoras. La primera le aconsejó reducir todos sus costes, y entre ellos los de 
las materias primas, con el fin de aproximarse a los precios 
de aquel brillante competidor que emergía cada vez con más 
fuerza. Como el señor Nagpur además era un fanático de sus 
propios productos, la relación duró poco porque no estaba dispuesto a tocar la calidad de sus materias primas.
Recuperado de la experiencia, pasaron unos meses y como 
seguía perdiendo facturación optó por acudir a otra consultora. Esta estaba más especializada en estrategia comercial. 
Básicamente le propusieron cambiar la dirección comercial y 
pasar a una estrategia de venta más agresiva, que básicamente 
les hacía pasar de que les pidiesen los productos a que casi 
los endosasen. Este planteamiento tampoco quiso aceptarlo, 
puesto que consideraba que su red comercial era buena y constante, y que le había costado mucho crearla.
Con todo este periplo era fácilmente apreciable que el señor 
Nagpur era un hombre de ideas fijas y con mucha personalidad. Siguiendo en su empeño, unas semanas después un amigo 
empresario le dijo que sus productos tenían un problema de imagen, que la marca se había quedado anticuada. Tras sopesarlo durante unos días acabó en la consultora de comunicación donde Karl Kerala lo recibió y que le había recomendado 
el mismo amigo.


En aquella primera reunión el señor Nagpur acudió sin ningún documento, ya que ni tan siquiera tenían un folleto de 
la compañía. Como se trataba de dos personas muy directas, 
enseguida conectaron. El señor Nagpur le explicó todo el escenario que le había hecho acudir a visitarles con el fin de forzar 
un diagnóstico de urgencia que calmase su inquietud. Como 
aquello era imposible, Karl le dijo que preparase un dossier 
con una serie de datos que necesitaba conocer y que en los 
próximos días visitaría la fábrica, ya que sin abundante información no se podía hacer ningún análisis riguroso. Como le 
pareció razonable, el señor Nagpur accedió y se citaron para la 
semana siguiente.
Karl no solía involucrar a ninguna persona de su equipo 
hasta que él mismo lo tenía claro, aunque era frecuente en el 
sector hacer justo lo contrario, por aquello de empezar ajustificar los generosos honorarios que con posterioridad se solían 
proponer.
Valorada toda la información, Karl citó de nuevo al señor 
Nagpur en su consultora y le dijo:
-«Su empresa tiene un claro problema de imagen. Tras 
haber hecho un primario estudio de mercado por las zapaterías de la ciudad y una breve encuesta a personas a la salida de 
las mismas, me atrevo a confirmarle lo que yo mismo intuía. 
Sus zapatos gustan pero han pasado de moda porque la competencia los vende igual de confortables, más bonitos y a un 
precio inferior».
-Oiga, señor Kerala, después de treinta años ganando 
dinero ¿me viene a decir que no son buenos nuestros zapatos? 

Elevando un poco el tono de sus palabras y con contundencia, Karl les respondió:


Yo no he dicho que no sean buenos, he dicho que su principal competidor, el que le está sacando del mercado, fabrica 
unos zapatos más atractivos para el nuevo consumidor y a un 
precio más económico.
-Entonces, ¿cómo es que hay gente que nos sigue comprando si los zapatos son iguales para todo el mundo?
-Sencillamente porque no saben que existen los otros, 
esperan a comprarlos cuando se les rompan los que tienen o 
por diversos motivos más. Aunque sin duda también habrá a 
quien les guste tal y como son, pero la tendencia no parece 
indicarnos que haya mucho futuro en esa dirección.
-¿Qué tengo que hacer en ese caso?
-Relanzar su marca, cambiando el diseño del producto.
»Aunque sí convendría ajustar los precios reduciendo los 
costes, según considere oportuno.
-Y ¿en qué consiste eso de relanzar la marca?
-Los relanzamientos se pueden hacer de muchas maneras 
en las empresas, pero el suyo consistirá en cambiar el branding. 
Es decir, habrá que dotarle de nuevos valores a la marca con el 
fin de que esta se asocie a un grupo de personas determinado, 
con una forma de sentir, vivir y pensar, actuales.
»Las marcas deben establecer una conexión emocional con 
el cliente. El branding se dirige a los sentimientos, a los deseos 
más profundos de los consumidores.
El señor Nagpur, acorralado por la situación extrema a la 
que había llegado su empresa y tras creer en los argumentos 
de Karl Kerala, optó por encargar a una empresa italiana un 
estudio para cambiar la imagen de sus sandalias, cuyo atractivo había desaparecido.
Una vez producida la nueva colección, en la agencia se encargaron de hacer una campaña que permitió subsistir a la marca, 
salvar muchos puestos de trabajo y aprender la lección a aquel 
empresario que en su empecinamiento había perdido el pulso 
al mercado.


CONCLUSIÓN
En casi todas las tipologías de productos hoy ya no es posible subsistir sin una buena imagen, pero en los que existe una 
dura o gran oferta, esta es fundamental. Ya lo hemos dicho con 
anterioridad, en bastantes ocasiones los problemas de sostenibilidad de una cuota de mercado pasan por mejorar el producto, pero en otras muchas los cambios de imagen solucionan 
la pérdida de atractivo de los mismos.
Defender la calidad de los productos es importante, pero 
desde el marketing hay que ser muy conscientes de si estamos 
parcheando la realidad de un producto o de si estamos arreglando con objetividad sus circunstancias.
La estética de los productos está sometida al paso del tiempo, 
el cual debemos saber detectar en el momento en que se produce. Y en paralelo a esa pérdida de atracción se experimenta 
una pérdida de rentabilidad inevitable.
Los productos se deben lanzar con una imagen excelente 
y se deben mantener del mismo modo. Para ello es importante tener bien tomado el pulso de lo que ofrece y demanda 
el mercado.
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Evolución conceptual del atractivo de un producto 
común sin actualización de la imagen.
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Evolución conceptual de un producto cuya imagen se ha 
mejorado progresivamente en el tiempo.
Un producto debe de mantener dos variables lo más intactas 
posibles en el tiempo: utilidad y atracción. Si alguna de ellas se 
va erosionando, el usuario irá rompiendo ese vínculo que hace 
que algunos productos sean perseguidos, pasando a tener que 
perseguir ellos a los usuarios.
Empresas como Nike han sabido mantener esa atracción por 
sus productos y lo que estos significan desde los años 90. Como 
resultado tenemos una marca que sigue siendo joven y de la 
cual el mercado sigue esperando sus novedades.
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Esquema de los dos valores principales de un producto 
que deben mantener siempre en el tiempo.


Siguiendo con otro ejemplo de empresa dedicada a las prendas deportivas, nos encontramos con las zapatillas Munich, que 
tras muchos años en la sombra pasaron de cubrir el mercado 
indoor a convertirse en una referencia en zapatilla urbana. Y 
todo ello gracias a la fusión de las influencias del deporte, el 
estilo de vida y la moda, en el concepto «sportlifestyle»; que no 
es ni más ni menos que una filosofía de vida que pone énfasis 
en el buen estado físico, el bienestar y la vida activa. Pero sobre 
todo, dando fundamentalmente un giro de 360° a su diseño.
O como el reposicionamiento que logró Jocken Zeit, CEO 
de Puma, que rescató a una marca denostada, convirtiéndola 
en una de las más rentables del momento.
Sin una buena imagen no se puede vender.
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Jim tenía ganas de cambiar de entorno. La experiencia profesional en Asia había sido muy gratificante, pero la realidad 
social que allí se vive en muchos lugares lo habían dejado un 
poco afectado, forzando de este modo su visita a Australia y 
dejando el continente africano como última parada de su proyecto. No obstante, su pulsión era acelerada, como si se quisiese beber el mundo en pocos sorbos.
Aquel ir y venir le estaba haciendo madurar de manera sorprendente y debido a la calidad del trabajo y los informes que 
venía presentando, desde la universidad le daban cada vez más 
rienda suelta para que decidiese la agenda y el proyecto. Era tal 
el volumen de información que estaban recopilando y la inteligencia con la que Jim la conseguía procesar, que parecía que 
hubiese realizado aquel trabajo toda la vida.
Su portátil estaba lleno de anotaciones y sus neuronas no 
paraban de interconectarse, despertándole nuevas inquietudes que al mismo tiempo mejoraban el trabajo futuro.
En aquel viaje se había propuesto hablar con personas del 
departamento de marketing de una empresa en Sydney, en 
concreto con su director.
Sydney fue fundada por el almirante Arthur Phillip en 1788 y 
es una ciudad multicultural, lejos de su pasado colonial británico 
y donde se respira un aire de modernidad y frescura, evidentes.


La influencia mercantil inglesa y americana recibida habían 
ido definiendo un estilo de vida en el que prima la «practicidad» por encima de todo. Y por lo que se refiere a su publicidad, esta contiene importantes similitudes con la de cualquier 
país capitalista del mundo.
Tim Jopkins era un empleado de la empresa multinacional 
Global Toys, la cual llevaba operando desde hacía treinta años y 
que contaba con sedes en varios países del mundo. Desde hacía 
ocho que había trasladado su planta de fabricación a China, 
mientras que en Australia hacían algunos acabados, I+D y centralizaban la estrategia comercial para todo el mundo.
La reciente caída de Lehman Brothers, uno de los colosos de las finanzas norteamericanas desde 1850, hacía que la 
incertidumbre planease sobre el mercado. Y en este contexto 
de estancamiento económico a Tim le tocaba hacer el presupuesto de marketing para el año siguiente.
Las pautas de austeridad no había sido necesario explicitarlas 
por parte de la alta dirección, debido a que se habían realizado 
numerosos despidos en toda la organización. Desde sus profundas convicciones de la importancia de las marcas, Hopkins 
tenía que enfrentarse a un recorte presupuestario en el capítulo publicitario, en un año en el que tenían previsto lanzar dos 
videojuegos en los que venían trabajando desde hacía varios 
años y sobre los que había depositadas grandes esperanzas.
Tim era una persona comprometida con la organización 
y un gran técnico en su especialidad. Sabía que en bastantes 
de las referencias que vendían no podían prescindir del ruido 
publicitario, puesto que la diferencia con la competencia era 
mínima. Pero por otro lado, prefería proponer él mismo los 
recortes a que se los impusiesen desde arriba.
Pasada una semana fue convocado a la habitual reunión con 
la dirección general con el fin de presentar su plan para el 
próximo año. Tras haberlo meditado mucho, en el minuto uno 
de la misma se adelantó diciendo que no iba a recortar nada de 
su presupuesto por varias razones.


• En primer lugar, porque si había algo de lo que estuviese 
orgulloso en los casi ocho años que llevaba en Global Toys era 
que había conseguido crear una cultura pro marca bastante 
mayor de la existente en el momento de su incorporación, que 
había dado resultados.
• En segundo lugar porque si hacía un severo recorte en 
su presupuesto publicitario las ventas se verían perjudicadas, 
favoreciendo por extensión a sus directos competidores.
• Tercero porque la inversión que proponía era razonable y 
justificada respecto a los márgenes de cada producto.
• Cuarto porque con sus muchos años de experiencia sabía 
que en marketing cuando a uno le recortaban el presupuesto 
era muy difícil que lo pudiese volver a recuperar en el futuro.
• Quinto porque era una persona que entendía que el contexto era pasajero y que creía mucho en todos sus productos.
Con todo ello, añadió que asumía la responsabilidad del 
planteamiento, pero que se trababa de un tema de concepto y 
que en aquel río revuelto en el que se encontraba el mercado, 
habría pescadores que obtendrían la ganancia de mantener 
posturas firmes.
La dirección general tomó buena nota del valiente planteamiento que hizo Tim y finalmente solo le recortó un siete por 
ciento el presupuesto. Todo un éxito respecto del treinta por 
ciento que le habían sugerido inicialmente.
CONCLUSIÓN
La política de marca debe formar parte de la cultura integral 
de las compañías y, por tanto, esta responsabilidad no puede 
ser solo mantenida por las personas que dirigen sus designios 
desde los departamentos de marketing y/o comunicación. 
Podemos tener un buen coche, pero si no le ponemos gasolina 
no nos servirá de nada. A más gasolina, más kilómetros andará. 
De este modo, a las marcas les pasa igual que a los coches, nece sitan gasolina y alguien que las dirija con manos firmes. Pero si 
son varios los que utilizan ese coche debe ser responsabilidad 
de todos ellos que el coche tenga siempre gasolina.


De este modo, el primer concepto que hay que tener claro es 
que los costes de comunicación deben ser una parte más dentro del conjunto de costes de ese producto. Es decir, no se trata 
ni de un coste puntual ni de un coste adicional, se trata de un 
coste que la propia filosofía de la compañía da por bueno en 
pro del mantenimiento de la marca o marcas que tenga.
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Estructura de costes de un producto manufacturero estándar.
Existen tres grandes estrategias conceptuales de posicionamiento, cuya descripción a grandes rasgos son:
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• Estrategia marca. Parte de que la compañía solo comercializa marcas avaladas por productos de calidad, cuyos parámetros de fabricación no pueden verse alterados por perjudicar el 
prestigio que los define.


• Estrategia Value forMoney. Consiste en la comercialización 
de productos de calidad a precios asequibles.
• Estrategia Precio. Consiste en la comercialización de productos a bajos precios con el fin de lograr amplios márgenes 
mediante la venta de grandes cantidades.
Pero, dicho sea de paso, tampoco son especialmente acertadas en muchos casos las políticas en las que se les confiere a 
los hombres del marketing y comunicación la potestad de elegir proveedores si, por su sistema de retribución personal, el 
optar por un presupuesto más barato acaba condicionando la 
calidad de una estrategia de una marca, de la que tenemos 
que vivir mucho tiempo. Estas prácticas que buscan la involucración en los gastos de los «decisores» en las organizaciones, se vuelven en contra cuando nos damos cuenta de que le 
hemos ido quitando brillo a las marcas que habíamos creado y 
matando la auténtica gallina de los huevos de oro.
Para recortar estas partidas hay que saber ponderar lo que 
nos jugamos respecto a la reputación. Las estrategias de marca 
para que funcionen deben ser estables en el tiempo, al igual 
que la aplicación de los recursos para mantenerlas.
Nuestra sociedad está llena de marcas que tras un periodo 
de gloria han desaparecido con posterioridad. Pero una cosa es 
que la vida de una marca acabe porque surgen productos sustitutivos mejores y otra es que se deje de invertir en su comunicación por un cambio de filosofía. Las marcas nunca pueden 
ser propiedad de los gestores puntuales que puedan tener. Son 
un activo de las compañías y la política de comunicación se 
debe adaptar a las circunstancias del mercado, la aparición de 
nuevos medios y los presupuestos, pero no debemos someter 
a cambios radicales su filosofía ni la manera de transmitir al 
mercado porque nos las debilitarían notablemente. ¿Se imaginan que el tan esperado anuncio del cava Freixenet dejase de 
emitirse un año para volver a reaparecer al cabo de un cierto 
tiempo? ¿Cómo aprovecharía la competencia esta circunstan cia? ¿Cuánta cuota de mercado perdería Freixenet por ese 
recorte en la publicidad de un producto de venta estacional? 
Hay veces que el remedio es peor que la enfermedad y por eso 
se deben tener muy claras las bondades y puntos fuertes de 
nuestros productos.


Otra forma de destruir una política de marca seria y coherente es reposicionar un producto para que se venda por un 
precio inferior en un momento de dificultad. ¿Se imaginan 
que un buen día nos vendiesen los Ferrari a un tercio de su 
precio actual? Primero que es muy probable que el coste de 
fabricación ya no hiciese posible ni el mero planteamiento. 
Pero, ¿qué pensaría todo el mundo? Que la calidad de las piezas habría bajado, que la marca lujo ya no lo sería tanto... La 
calidad tiene un precio y la excelencia con la que se fabrican 
muchos productos no se puede cambiar por otros peores porque dejarían de ser lo que eran. Es muy probable que en ese 
caso la solución para hacer negocio en segmentos de población con menor poder adquisitivo alejaría al cliente tradicional. Las buenas marcas tienen una personalidad muy definida. 
¿Se imaginan una Harley Davidson sin su ruido característico 
por muy barata que nos la vendiesen o por atractivos accesorios con los que la quisiesen complementar?
Al igual que se riegan los jardines con regularidad, las marcas también necesitan de ese «riego» en comunicación para 
no morirse. Es cuestión de creer en ellas y ser constante en su 
gestión. Lo de que las marcas son rentables ya no hace falta 
explicarlo.
O se apuesta o no se apuesta por la marca.
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Tras haber visitado las principales agencias de publicidad del 
país, Jim optó por no extender su plan de trabajo a agencias 
de comunicación, relaciones públicas, interactivas... sino que 
quiso intentar obtener alguna conclusión más sobre las agencias de publicidad que, al fin y al cabo, eran los principales proveedores de los departamentos de marketing.
A la semana de recorrer aquella agitada ciudad, en absoluto representativa de lo que es Australia en su conjunto pese 
a estar creciendo el PIB del país en torno al diez por ciento, 
Jim pudo contactar con una agencia que llevaba diez años operando y que formaba parte de una red independiente de agencias, presente en varios países del mundo.
Pronto pudo establecer los comunes denominadores 
de aquel negocio: incremento espectacular del panel de 
medios, reducción de la inversión en creatividad... Pero lo 
que realmente le interesaba a Jim no iba precisamente en 
esa dirección. Buscaba escenarios reales de clientes en los 
que la recomendación que les habían dado la estimaban muy 
importante. Y en este sentido, un veterano de la publicidad, 
James Lee, fue quien le explicó un caso real que había vivido 
hacía cuatro años.


Se trataba de un fabricante de bicicletas que les llamó para 
que le hiciesen una campaña con el objetivo de vender sus 
productos en Holanda. El dueño y principal accionista de la 
compañía quería comenzar a exportar a Europa y el hecho de 
conocer a un importante distribuidor de aquel país les había 
hecho inclinarse por esta opción. Ello, unido a que Holanda 
es el país de Europa con mas bicicletas por habitante. Estimándose que existen unos veinte millones de bicis con una población de dieciséis millones de personas y donde estas son tres 
veces más numerosas que los coches.
El producto lo venían fabricando desde hacía un año y 
medio, y se trataba de una bicicleta de paseo convencional. De 
hecho, lo único que habían pensado cambiar del modelo que 
vendían localmente era la marca. El precio era competitivo en 
origen, pero los costes de transporte y el margen que le aplicaba el distribuidor hacían que se posicionase entre las intermedias, tirando a caras, del mercado. De este modo, la campaña se tenía que basar en un producto no diferenciado en un 
mercado cada vez más exigente y donde los artículos chinos no 
eran bien valorados en general.
En la primera reunión, la agencia convocó al director creativo, un director de cuentas, un ejecutivo, el planificador de 
medios y al director general, señor Lee. Una vez expuesta la 
evolución de la compañía y los objetivos de la campaña para 
la que les había contactado por parte del director de marketing, llegó la réplica de James Lee, tras unos segundos de silencio sepulcral. Este empezó agradeciendo mucho la claridad 
y concreción de la presentación, lo que no siempre se conseguía a la hora de recibir un briefing. Pero el director quiso ser 
muy honesto y directo en su planteamiento: nuestro trabajo 
se basa en la calidad de los productos que comunicamos. Y 
en este caso, tenemos un producto competitivo en China, que 
no parece que lo sea en Holanda. En el mundo de los negocios la casualidad también juega su papel. Está bien que quie ran exportar y que además hayan tenido la fortuna de contactar con el mejor distribuidor de Holanda. Pero nosotros 
basamos nuestros mensajes en la diferenciación de los productos y el que usted nos propone no es diferenciado y tiene que 
competir en un mercado muy exigente. En dichas circunstancias, aunque disponga de una cantidad importante de dinero 
para invertir como la que nos indica, a mi equipo le será difícil 
hacer que dicha inversión se convierta en un gasto fructífero.


Tras otro largo silencio y una mirada fija de los dos líderes 
de la reunión, sentados uno frente a otro, nadie se atrevió ni a 
pestañear. Era imprevisible la reacción del fabricante de bicicletas, que finalmente rompió a hablar.
-¿Y qué propone que hagamos, que nos vayamos a casa?
-No, a casa, no. Les proponemos que se vayan a la fábrica 
y comiencen a trabajar en un modelo que realmente sea competitivo. Si nosotros fuésemos unos desalmados profesionales, 
hubiésemos pensado en nuestros honorarios y no en lo que 
realmente nos debe ocupar. Siempre es necesario el dinero en 
los negocios, pero lo es más dar buenos consejos, que la experiencia me dice que a la larga acaban siendo más rentables. En 
esta empresa me permito decirle que estamos orgullosos de 
seguir esta filosofía, pero no la exhibimos más que cuando las 
circunstancias lo requieren, como es el caso.
»En esta ocasión, estaríamos encantados en hacerle la campaña, pero basada en unos puntos fuertes del producto con 
mayores garantías de éxito.
La reunión finalizó con cordialidad y con un hasta pronto, 
donde el potencial cliente quedó en reflexionar sobre todo lo 
que les habían dicho los publicistas.
Pasaron unos quince días y el señor Lee recibió un mail en el 
que le comunicaba que habían parado su plan de lanzamiento 
en Holanda y que se habían puesto a trabajar en un prototipo 
con mayores prestaciones. Dando la razón a la agencia y comprometiéndose a seguir en contacto.


Al cabo de once meses convocaron a la agencia a una reunión en sus instalaciones donde quisieron presentar una 
bicicleta plegable hasta la más mínima expresión. Para ello 
habían realizado un detallado estudio de mercado y cuyos 
resultados fueron mejorados posteriormente desde su departamento de I+D.
Habían llegado a la conclusión de que el producto en sí era 
importante, pero que lo era y mucho el lugar donde se podía 
guardar o almacenar el mismo. De este modo, habían dado 
con una bicicleta de bajo peso que cabía debajo del asiento del 
metro o autobús. Todo aquel proceso de investigación había 
cambiado la filosofía de la fábrica, casi sin darse cuenta. El 
producto era caro de producir, pero aportaba una mejora 
clara al mercado.
Fascinados por la nueva bicicleta, el señor Lee se permitió 
fundirse en un sentido y inesperado abrazo con los asistentes, al agradecer que una buena parte de aquel resultado se lo 
debían a la agencia.
A las pocas semanas comenzaron a hacer una exitosa campaña estrictamente publicitaria.
CONCLUSIÓN
Los malos productos, bien comunicados, no tienen futuro 
puesto que sus expectativas se verán defraudadas con la irrefutable prueba del usuario final. Si un producto no ofrece ningún tipo de valor añadido, no podemos exigirle que crezca la 
cuota de mercado a los responsables de su marketing. Todo lo 
que se podrá hacer desde este área de gestión de la empresa 
es maquillar esta debilidad, pero en cuanto le quitemos los 
incentivos o la comunicación, volverá al punto de partida. 
Por tanto, hay que saber la potencialidad de los productos de 
manera objetiva y adaptarlos al máximo al entorno en el que se vayan a comercializar según la estrategia, antes de invertir 
en su comunicación.


Existen tres maneras estratégicas de hacer esta adaptación:
• La primera, adaptar la oferta al mercado, pero con 
diferenciación.
• La segunda, adaptar la oferta al mercado con una notable 
diferenciación.
• La tercera, proponer al mercado algo totalmente diferente 
a lo que venía ofertando o un sustitutivo.
La comunicación posterior será en una mayor o menor 
medida más eficaz dependiendo de los argumentos con los 
que el producto cuente para definir los mensajes.
De este modo, los límites de la eficacia de la comunicación 
vuelven a depender del producto, que pudiendo ser este de 
interés necesite de algún factor diferencial en el momento de 
integrarlo en un determinado mercado. Para ello es fundamental entender cómo es la cultura en ese entorno, qué les 
interesa a las personas a las que se dirige y qué ofrecen otras 
marcas ya existentes. Tras este protocolo, no debiera caer en la 
comunicación la responsabilidad de que un producto interese 
o no en un mercado determinado. Los errores de producto no 
son siempre fácilmente detectables y atribuir la responsabilidad a la comunicación puede ser una manera simplista de despejar lo que realmente es un fracaso de comercialización. Por 
ello, es importante que las personas que deciden en comunicación participen y conozcan con pleno detalle las posibilidades 
y aceptación del producto, antes de desarrollar la propia estrategia en esta área.
De un coche nos puede gustar todo, pero si los asientos no son cómodos y no están adaptados a las personas 
que queremos que nos lo compren, no tendrá éxito. De este 
modo, la adaptación integral y constante de los productos 
es una condición básica para poder ser competitivos en el 
tiempo.


Una vez el producto se haya adaptado tendremos que construir los mensajes con la cultura del país. Todos hemos podido 
contemplar en alguna ocasión como algunas multinacionales 
aprovechan anuncios en los que los protagonistas no tienen 
nada que ver con los estándares de personas a los que va dirigido en otro país ni por su físico ni por su forma de vestir, etc. 
Distanciando en lugar de aproximando los productos a las personas. Aspecto que es aun más dramático cuando, por no querer hacer una versión adaptada en su locución, tenemos que 
escuchar esos anuncios en idiomas con acentos que no son los 
específicos de ese lugar.
Todo este tipo de ahorros son contraproducentes y hay que 
evitar incurrir en ellos por sus negativas consecuencias.
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Cada mercado requiere adaptar en mayor o menor medida el producto haciendo que la comunicación sea más eficaz
Compañías multinacionales como Nestlé, Henkel, etc invierten cantidades importantes de dinero en adaptar productos 
que ya les funcionan en otros mercados. Esta política es muy 
práctica puesto que ya se parte de una aceptación de los mismos por una tipología de personas. Es decir, ya no estamos hablando de un retrato robot del target sino de unos perfiles 
más concretos.


Con todo lo dicho, podemos concretar que hay tres adaptaciones posibles a realizar para encajar un producto ya existente 
en un nuevo mercado:
Cambios del propio producto. Modificación de alguno de 
sus componentes.
Cambios en el envase. Se trata de cambios en el formato, el 
diseño del packaging e incluso hasta del propio nombre, etc.
Cambios en la Comunicación. Con el fin de hacer atractivo 
el producto al target para el que va dirigido, se construyen mensajes teniendo en cuenta la cultura, modas y tendencias del 
lugar en el que se comercializará.
La globalización nos debe obligar a lanzar productos que 
aspiren a venderse en el mayor número de países. Con esta 
visión han conquistado el mundo marcas como Apple, que 
crean commoditiesy ofrecen a los usuarios formas de uso similares entre sus diversos productos; y con los que uno se familiariza más fácilmente. Pero es que además esa política hace que 
en el momento de abordar la comunicación pueda ser más sencilla y efectiva de desarrollar.
Adaptar la Comunicación a los mercados.
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De China a Wellington, capital de Nueva Zelanda, donde a 
pesar de que su población es mayoritariamente de origen 
europeo, los habitantes maoríes representan una importante minoría, existiendo otras destacadas como las polinesias y asiáticas, que se encuentran principalmente en las 
ciudades.
Jim comenzaba a mostrar los primeros síntomas de fatiga. 
No en vano ya habían transcurrido nueve meses desde que 
comenzó su misión. Se trataba de un cansancio físico y mental, con lo que solicitó pasar su próxima remesa vacacional en 
aquellas apartadas tierras.
Nueva Zelanda es un largo y estrecho país de terreno abrupto 
consistente en la Isla del Norte y la Isla del Sur, además de un 
pequeño grupo de islas. Cubre una superficie de 166.940 kilómetros cuadrados y 1.600 kilómetros de longitud. Jim había 
pedido expresamente estar en paradero desconocido durante 
una semana, sin dar más detalles de que estaría en una recóndita zona de la Isla Norte, de playa dorada, ancestrales bosques 
de kauris, aguas termales y algún que otro volcán como le describía a su abuela en una de sus cartas.
Fueron unos días en los que reflexionó sobre su vida y su tra bajo con mayor profundidad que de manera habitual. Aquellos 
pensamientos le hicieron comprender que un mundo globalizado requería de una comunicación globalizada y que hasta 
los propios países necesitaban actualizar sus posicionamientos. Australia era mucho más que canguros, España que toros, 
Alemania que cervezas... Aquellos conceptos habían quedado 
desfasados y la comunicación de algunos países no solo podía 
sufrir transformaciones sino que las debía sufrir.


Con esta inquietud se le ocurrió escribir un mail al profesor 
Morris pidiéndole que le consiguiesen una entrevista con el 
Ministro de Turismo de Nueva Zelanda, con el fin de conocer 
lo que estaban haciendo para dar a conocer su país, y anulando 
su agenda prevista inicialmente con varias empresas. A lo que 
el querido profesor le contestó que aceptaba, entendiendo que 
podía ser interesante su enfoque; puesto que habían analizado 
escenarios de empresas de gran consumo, industriales, de servicios... pero de ninguna institución y, mucho menos, ninguna 
referente a la comunicación gubernamental.
De camino a Wellington, Jim iba preparando sus entrevistas. 
En primer lugar con el secretario de Turismo y al día siguiente 
con el propio ministro, quien por motivos de agenda solo le 
pudo recibir para desayunar a la mañana siguiente durante 
unos intensos cuarenta y cinco minutos.
El plan que estaban llevando a cabo quería hacer de Nueva 
Zelanda algo más que un país famoso por sus kiwis:
-«Somos un país que depende en gran medida del libre 
comercio y en particular de los productos agrícolas. Las exportaciones representan alrededor del 24% de nuestra producción. Esto nos hace particularmente vulnerable a los precios 
internacionales de productos básicos y las desaceleraciones 
económicas mundiales. Nuestras principales industrias de 
exportación son la agricultura, la horticultura, la pesca y la silvicultura. Estas representan aproximadamente la mitad de las 
ventas en el exterior del país.


»El turismo desempeña un papel importante en la economía de Nueva Zelanda aportando en torno al 9% a su PIB total 
y ocupando a casi 200.000 personas a tiempo completo (9,9% 
de la mano de obra total del país). Esperándose un incremento 
del 4% anual hasta 2013.
»Con todo este escenario no podemos presumir, ya que 
somos un país económicamente muy dependiente. Sin embargo, 
la renta per cápita de 27.017 dólares en 2008, es comparable a 
la de Europa meridional. Tenemos un alto nivel de satisfacción 
de vida. El país ocupó en 2008 el vigésimo lugar en el índice de 
Desarrollo Humano y el decimoquinto en el índice de calidad 
de vida mundial, que en 2005 elaboró el diario The Economist.
»Por todas estas características, queremos posicionarnos 
mundialmente como un país en el que simplemente se vive 
bien. No queremos hacerlo por nuestros productos sino por 
nuestra calidad de vida en general».
Acabada la exposición del ministro, Jim le preguntó sobre 
cómo estaban desarrollando el plan para lograr ese objetivo, 
a lo que le respondió enérgicamente, como denotando estar 
muy implicado en aquella causa:
-Estamos en ello, pero quedan muchas fases del plan por 
desarrollar. Nos hemos dado cuenta que es prioritario para 
nosotros porque, aunque fabriquemos excelentes productos, 
si la imagen de marca del país no vende, es mucho más difícil que nuestras marcas tengan salida internacional. Para ello 
hemos hecho un gran pacto de estado entre todos los partidos 
políticos y cada año le dedicamos una importante cantidad de 
recursos a este aspecto.
-Señor ministro, para no robarle más tiempo quisiera que 
me resumiese su conclusión respecto de este trabajo que me ha 
detallado y, que les pudiésemos explicar a los alumnos de las 
universidades de todo el mundo, sobre como construir un país 
como una marca poderosa.
-¡Me encanta que me haga esa pregunta! Simplemente les diría que las ventajas de construir una marca son muchas, pero 
que para crear una marca se requiere toda una filosofía de trabajo que tarda años en dar sus frutos, con inversiones constantes. Algo que muchas veces nos olvidamos desde la urgencia, 
en un mundo obcecado por dar grandes resultados en el corto 
plazo.


CONCLUSIÓN
La creación de marcas requiere de filosofías de trabajo estables. El mundo goza de un exceso de oferta y para que el posicionamiento de un producto cuaje es necesario que este sea 
diferenciado y que lo que vamos a decir del mismo y como 
lo perciba la gente a quien va dirigido, coincidan. El resto de 
variables necesarias son recursos para difundirlo y constancia 
para defender la filosofía que conlleva esta política de marca.
Si analizamos el resultado de la inversión en una marca respecto del conocimiento de la misma, podremos observar que 
a medida que la inversión en una marca crece, si el producto 
tiene un valor añadido claro, su conocimiento de marca también crece.
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Por el contrario, si la inversión que realizamos en una marca 
decrece, conforme pasa el tiempo el conocimiento de la misma 
también lo hace, pero por debajo de la desinversión realizada. 
De este modo, este paradigma, que es aplicable a prácticamente todos los productos y partiendo de la base de que las 
inversiones en comunicación han sido bien realizadas, nos 
indica que las políticas de inversión estables son más rentables 
que aquellas que se realizan de manera irregular en el tiempo.
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Cuando optamos por desarrollar una estrategia de marca, 
apostamos por crear un activo de la empresa. Este activo 
requiere de una inversión que vaya trasladando al mercado las 
bondades que bajo la misma comercializamos. El resultado de 
asociar una marca a unos beneficios específicos es lo que justifica mantener las marcas con inversiones regulares. Lo que 
no se puede hacer es mejorar nuestra imagen haciendo esfuerzos irregulares en el tiempo que impiden sembrar credibilidad 
sobre esas políticas de comunicación. De hecho, las políticas 
de comunicación se mantienen o no se mantienen; pero nunca 
pueden ser intermitentes. Entre otras cosas porque la competencia las aprovecharía a modo de debilidades para mejorar su 
posición.


El camino de la comunicación se debe mantener en el 
tiempo para que dé los frutos que sí se pueden esperar de él. 
Y esta política o manera de entender la comunicación se debe 
plasmar en un Plan Estratégico de Comunicación Integral, del 
que a su vez pendan los diversos planes de acción por áreas de 
la comunicación y cuya estructura es la siguiente:
ESTRUCTURA DEL PLAN ESTRATÉGICO DE 
COMUNICACIÓN INTEGRAL:
1.Análisis: estudio de la información del entorno externo e 
interno. Resumen DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).
2.Antecedentes: análisis de la información de la empresa, historia, ventas...
3.Objetivos: se deben señalar cuáles son los objetivos, qué se 
quiere conseguir con las actividades que se pongan en marcha. Los objetivos deben poder ser cuantificados, medibles 
y han de ser alcanzables, realistas.
4.Público objetivo o target de la comunicación: Es imprescindible determinar a quién se va a dirigir la comunicación. 
Definir cuál o cuáles son los destinatarios o grupos de destinatarios en los que se centrarán los esfuerzos comunicativos. Conocer al público al que se dirige la empresa, los 
medios que utiliza para informarse, el estilo comunicativo 
que maneja son aspectos claves y críticos que influirán en el 
éxito de la comunicación.
5.El mensaje: es el elemento que se quiere comunicar eligiendo las características o atributos a comunicar, así como 
el tono o estilo de la comunicación.
6.Estrategia: elección del modo a desarrollar cada una de las 
áreas de comunicación con el fin de alcanzar los objetivos.
7.Acciones: concreción de las actividades a desarrollar y los 
medios a utilizar para desarrollar el plan.


8.Cronograma o calendario: planificación en el tiempo de 
cada una de las acciones.
9.Presupuesto: cantidad económica que se destinará a la 
puesta en marcha del plan estratégico de comunicación 
integral.
10.Control y seguimiento: medición del transcurso y cumplimiento del plan con el fin de realizar acciones de corrección para intentar alcanzar los objetivos marcados.
11. Indicadores
a.De realización física: miden el grado real de cumplimiento de las acciones programadas.
b.De realización financiera: mide qué presupuesto real ha 
sido ejecutado sobre el presupuesto en principio destinado a esta acción de promoción y divulgación.
c.De impacto: mide el número real de personas impactadas a través de las acciones puestas en marcha, por ejemplo número de apariciones en los medios, número de 
materiales enviados...
d.De resultado: mide el número real de resultados alcanzados 
como por ejemplo el número de visitas de la página web.
ÁREAS DE LA COMUNICACIÓN QUE A SU VEZ 
DEBE COMPRENDER EL PLAN ESTRATÉGICO DE 
COMUNICACIÓN INTEGRAL:
-El manual de comunicación corporativa
-El plan de comunicación externa.
Este plan incluye:
• Plan de marketing: recoge el marketing mix de la empresa.
• Plan de publicidad: entre los aspectos particulares de 
una campaña de publicidad a desarrollar se deben citar los 
siguientes:
-Determinación de la estrategia creativa.
Se concreta en el eje de la comunicación y el concepto y por otro lado en la codificación o forma del mensaje. Es 
decir lo que se quiere decir y la forma de decirlo o representarlo mediante imágenes u otros efectos.


-Determinación del lema publicitario a desarrollar.
El éxito de la estrategia creativa a nivel de contenidos está 
en encontrar el insight o verdad del consumidor. Esa verdad 
que conecta con el consumidor y que este la asume como 
suya, es a través de esa identificación con el mensaje que el 
consumidor decide comprar el producto.
-Determinación de la estrategia de medios.
Escoger en qué medios y soportes se van a difundir los 
mensajes para alcanzar los objetivos de la campaña.
-Plan de comunicación interna.
-Manual de comunicación de crisis.
-Plan de RRPP.
-Programas de RSC.
El desarrollo el plan no garantiza su ejecución, pero sí es 
una herramienta útil para su gestión.
En un pequeño negocio, en el que se utilicen pocas herramientas de comunicación, también es conveniente realizarlo por escrito este plan porque es la manera de crear una 
cultura de comunicación sólida en el tiempo. No hacerlo y 
decir que lo tenemos en la cabeza es restarle importancia a 
algo que requiere profesionalidad.
Otro aspecto práctico de contar con un plan es que permite a la red comercial saber en qué momento va a contar 
con un apoyo de este tipo en su gestión.
Mantener una marca requiere una inversión constante.
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Jim había dejado ex profeso la visita al continente africano para 
el último momento. De camino hacia Sudáfrica reflexionaba 
sobre lo que se había encontrado en alguno de sus informes. 
Hay muchas Áfricas: África del Norte (musulmana), África 
profunda (la de los safaris), África tribal... Pero en cualquier 
caso, era consciente de que se adentraba en un continente con 
casi mil millones de habitantes, formado por cincuenta y tres 
países, en los que la palabra comunicación y lo que engloba es 
prácticamente desconocido.
Desde un punto de vista conceptual el reto era atractivo 
pero, una vez llegados al país, uno se puede encontrar con 
interesantes niveles de desarrollo en sus tres capitales: Pretoria 
(administrativa), Bloemfontein (judicial) y Ciudad del Cabo 
(legislativa); las cuales contrastan con la realidad social de 
otros puntos de su geografía, donde el cubrir las necesidades 
primarias es la principal ocupación para la mayoría de las personas cada día.
Adentrándose en las provincias interiores, esa dura realidad es más latente, puesto que faltan muchas cosas a las que 
tenemos acceso en el primer mundo. En ese escenario parecía difícil encontrar algo de interés, pero la comprobación era obligada en aquella misión tan generalista que le habían 
encargado.


A las pocas horas de llegar, Jim se acercó a la embajada de 
Estados Unidos donde le habían concertado un almuerzo con 
el secretario del embajador. Tras emplear un buen rato a hablar 
sobre la realidad del país y su transformación desde las elecciones multirraciales de abril de 1994, en el que Nelson Mandela 
había sido nombrado presidente, fueron congeniando y distendiendo su conversación. Fruto de esa química, el secretario le 
pidió a Jim que profundizase sobre lo que le había traído a 
Sudáfrica. A lo que le respondió que estaban recopilando conclusiones sobre la realidad de la comunicación en el mundo.
-Pero, ¿a qué te refieres, Jim, con eso de la realidad del 
marketing en el mundo?
-Me refiero a que queremos encontrar situaciones vividas 
por empresas o negocios en los que los aciertos cometidos en 
dichas disciplinas los podamos explicar al mundo desde las 
universidades, con el fin de evitar más costes a las generaciones 
venideras en situaciones similares, de no tenerlos en cuenta.
-Pues yo conozco, aquí en Pretoria, a una persona que es la 
comunicación hecha persona.
-¿Cómo dices? Había oído hasta la fecha muchas expresiones sobre nuestra actividad, pero nunca ninguna asociada 
a una persona en los términos en los que lo estás haciendo 
- puesto que desde el principio ambos se consintieron el tuteo.
»Cuéntame más sobre esa persona, por favor.
-Se llama Theodore Manguri, Theo para los amigos, y es el 
dentista más importante de la ciudad. Se trata de una persona 
de unos cincuenta y pico de años, que con sus más de treinta 
de experiencia cada día sigue haciendo comunicación de primer nivel.
»Recuerdo perfectamente la primera vez que acudí a visitarle. La entrada a su local tenía un aspecto europeo, sorprendente por lo impecable respecto del entorno, donde no se acos tumbra a cuidar tanto los aspectos estéticos. La sala de espera 
era enorme y disponía de unos cómodos sofás. Pero entre todo 
aquel escenario lo que más destacaba era el talante positivo de 
aquel ser tan carismático, posiblemente uno de los que más me 
ha impactado en toda mi vida por la pureza de su estilo.


»Aquella primera ocasión estuve a punto de marcharme, 
de no ser por la extrema necesidad con la que tuve que acudir 
a visitarlo y porque me lo había recomendado el antiguo embajador con mucho énfasis y sin grandes detalles, que, luego comprendí, se debía para que viviese la experiencia sin falta.
»Theo sabía recibir a todo el mundo con una sonrisa de 
aquellas que van de oreja a oreja. Una vez adentro le pregunté 
por como había logrado tanto éxito y tener a tanta gente esperando para que lo recibiese, contestándome lo siguiente:
«Yo me formé en el Reino Unido y allí pude aprender que 
la gente básicamente queremos que nos traten con educación 
y comodidad. Sudáfrica era un país con muchas carencias por 
aquel entonces y la tensión racial se percibía con facilidad. En 
aquel contexto entendí dos cosas: que debía ser muy flexible por 
la situación económica de la población y que mi mejor comunicación iba a ser el boca a boca, derivado de una satisfacción de 
cada cliente. A pesar de ofrecer un servicio de primera necesidad, muchas personas no podían pagarme y en consecuencia con mis propios principios opté por darles la posibilidad 
de hacerlo cuando pudiesen. Obviamente, al mismo tiempo 
era consciente de que esa estrategia conllevaba el riesgo de 
cobrar tarde o no cobrar, pero no tenía nada que perder. De 
este modo, unos clientes me fueron trayendo a otros y el prestigio fue aumentando, casi sin darme cuenta.
Como las posibilidades del país eran mínimas, cada año me 
imponía el viajar al extranjero a varios seminarios con el fin de 
actualizarme y no quedarme anclado con aquella buena acogida inicial.»
-Pero, le pregunté en mi afán por saber más, ¿no eran muchos riesgos y, con mucho menos, no se habría conformado 
la clientela?


-«Es cierto, pero no quería escatimar esfuerzos con mi propio pueblo e intenté darles el mejor servicio que podía. Mi margen no era tan grande, pero no me faltaba trabajo. De hecho, 
no podía ni dar citas puesto que la gente estaba dispuesta a 
esperar lo que hiciese falta para que les atendiese.
»En mi afán por querer corregir ese punto, contraté a 
otros dentistas que conocía, aunque todo el mundo seguía queriendo que les atendiese personalmente, a pesar de que la técnica era obviamente la misma».
-¿Cómo es que abrió una nueva clínica mucho más elitista?
-La segregación me obligó a tener que abrir una clínica 
clandestina para los blancos contra mi voluntad, pero el poder 
político no me dejó elección. Y en aquel entonces no quería 
huir porque hubiese perjudicado a muchas personas que me 
necesitaban. Lo anecdótico es que aquella gente querían pagar 
más por mis servicios y hubiese sido más rentable dedicarse a 
ellos en exclusiva, pero me hubiese traicionado a mi mismo de 
haberlo hecho así.
»Fue cuando llegó el presidente Mandela que pude renunciar a aquella duplicidad de negocios, creando la Clínica de 
Theo, tal y como se conoce hoy. Quería ser el primero en dar 
servicio a todo el mundo, sin diferencias entre blancos y negros.
»Han pasado ya quince años desde entonces y he conseguido hacer que la gente se sienta cómoda y tratada con los 
mejores medios. Lo que no he conseguido ni conseguiré es 
tener menos colas, pero una sobrina que tiene también mucho 
carisma espero que sea mi salvación en este sentido.
»Estoy satisfecho de haber recorrido el mundo para dar 
un mejor servicio a mis pacientes, de haber dado lo mejor y 
acercar mis servicios a quienes necesitaban tenerlos. Cada día 
tengo la ilusión por hacer que el venir a visitarme sea una experiencia agradable, aunque mis inquietudes también me hacen ser consciente de las cosas que no hago tan bien y que debo 
mejorar».


Pese a que Jim se quedó unos días más en la ciudad en los 
que hizo más entrevistas, no pudo resistir la tentación de visitar al propio Theo y comprobar la calidad de sus servicios. Hay 
gente que sonríe porque le sale del corazón y otras porque les 
genera ventaja comercial. El secretario del embajador no se 
quedó corto con sus palabras. Aquel hombre había hecho de 
su filosofía de vida la mejor comunicación y sonreía porque 
realmente era así y así se quería mostrar a los demás.
CONCLUSIÓN
En cualquier mercado se puede vender si escuchamos lo que 
este nos dice y con una personalidad única definimos nuestra 
oferta.
Detrás de la sonrisa y encanto del dentista, Theo, hay toda 
una inteligente interpretación de lo que él puede ofrecer a su 
mercado y de lo que su mercado le puede ofrecer a él. La suma 
de su flexibilidad y calidad de servicio configuran siempre 
un producto atractivo, que ajustado además en precio, conseguía que sus pacientes estuviesen dispuestos incluso a esperar 
para ser atendidos. Pero lo más importante es que los propios 
pacientes explicaban su experiencia satisfactoria a otros garantizando la fidelidad de los mismos y ganando nuevos adeptos 
cada día. De tal manera que la más poderosa herramienta de 
comunicación existente, el boca a boca, promocionaba las bondades del servicio de Theo, sin costes y sin él prestarle especial 
atención por ya formar parte de su forma de ser.
Para definir la comunicación de un producto o servicio hay 
que tener claro que no existe mejor comunicación que la que 
parte de una buena reputación del producto y de una alta satisfacción de aquellos que ya lo han probado. Es más, nunca nos debiéramos plantear intentar buscar nuevos clientes mediante 
la comunicación ni mediante ningún otro sistema, si los que ya 
tenemos no están plenamente satisfechos.


Pero por otro lado, lo que hay que hacer es que ese exceso 
de flexibilidad no nos impida crecer, al colapsar nuestras propias posibilidades. O que la comunicación contribuya a saturar 
algo que ya tiene dificultades para ofrecerse con normalidad.
La comunicación puede ayudar a fidelizar con técnicas promocionales, pero los que realmente fidelizan son los productos, que se apoyan en su propio prestigio. Cuando se habla 
bien de un producto hay que tener muy claro los límites de 
hasta donde podemos y queremos llegar con el uso de la 
comunicación.
La mejor comunicación comienza con el boca a boca.
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Ya de regreso a Estados Unidos pasó por Nueva York, la cuna 
de la comunicación por excelencia y el más lógico destino final 
para un viaje que pretendía sentar las bases de un nuevo orden 
en lo que a comunicación se refiere, en favor de lo que las 
pequeñas y medianas compañías venían demandando a gritos.
Durante aquella semana final tenía previsto verse con los 
presidentes de las consultoras más prestigiosas de la ciudad y, 
al mismo tiempo, del mundo. Siempre intentando buscar ejemplos de escenarios, que a pesar de la gran dimensión de sus 
protagonistas, sirviesen de base para aplicarlos a cualquier 
tipo de negocio.
Después de hablar con unos y con otros, a Jim le fue difícil elegir un caso en concreto que le pareciese más relevante 
que los demás, ya que en todo lo que le explicaron había unas 
grandes dosis de autoventa de lo fantásticos que eran y lo bien 
que hacían las cosas en aquellos lujosos despachos de Manhattan. Pero en aquel mundo de glamour y poder, lo cierto es 
que se fraguaban las estrategias de los principales fabricantes del mundo. Escuchando a unos y otros, Jim se dio cuenta 
con facilidad de que en los Estados Unidos todo era fruto de 
la comunicación, donde no se entendían las ideas sin buenas 
explicaciones, constituyendo en sí un estilo de vida. El nor teamericano medio se había convertido en un instrumento 
más de un país con una alta convicción patriótica, orgulloso 
de su forma de vida y exportador nato de sus bondades al resto 
del mundo.


En aquella tierra desde el presidente hasta las pequeñas y 
medianas empresas recibían consejo de consultoras de todo 
tipo.
Pero Jim quiso llegar al fondo de la cuestión que hacía diferente a su país respecto de los demás. Quería intentar encontrar alguna de las claves del éxito de aquel modelo de negocio 
que consistía en asesorar sobre qué decisiones tomar y pareció encontrar dos teorías: por un lado pensaba que las consultoras habían crecido tanto para cubrir la ineficiencia de los 
propios departamentos de comunicación o simplemente para 
cubrir las espaldas de quienes en ellas trabajaban, con el fin de 
permanecer en sus puestos durante mucho tiempo. Pero Jim 
finalmente optó por pensar que quienes contrataban los servicios de consultores era porque en ellos encontraban respuestas 
técnicas y bien contrastadas a sus dudas. Y esta es la clave del 
asunto, mientras que en el resto el mundo la cultura de muchas 
compañías es todavía la de generar ideas en el seno de las propias organizaciones, en Estados Unidos existe una notoria cultura del contraste en las decisiones. Esta cultura se comprende 
desde el punto de vista de que cada error de una compañía 
americana, dadas las magnitudes de las mismas, tiene un coste 
objetivamente muy elevado. Pero también porque los americanos piensan que de una idea buena tuya y de otra idea buena 
mía, pueden resultar o una gran idea o dos ideas mejores.
Con este enfoque se puede ralentizar un poco la toma de las 
decisiones, pero se multiplican las oportunidades de mejora, 
surgiendo ideas cuyo coste queda diluido por la magnitud de 
la idea resultante.
De todo ello se deriva un proceso en la toma de decisiones más seguro, sin poderse hablar nunca de garantías plenas en 
esto de la comunicación, y más ambicioso conceptualmente.


El norteamericano piensa en global y actúa en local cuando 
lo precisa. Fruto de esta filosofía surge una cultura empresarial en la que cada propietario o directivo quiere trabajar con 
los mejores, tanto al interno como al externo. Por ello no tienen dudas en rodearse de buenos asesores, buenas agencias de 
comunicación, etc. Quieren ganar el máximo y no escatiman 
recursos en ese empeño.
Pero detrás de esa cultura también hay muchos fracasos 
millonarios. De hecho, no es posible avanzar en ninguna disciplina sin cometer errores y en Estados Unidos hay fracasos 
clamorosos. Lo bueno es que el norteamericano también se 
sobrepone con facilidad y vuelve a recuperar esa ambición tan 
necesaria para liderar el capitalismo mundial.
CONCLUSIÓN
La información y el conocimiento son las bases sobre las que 
se toman las decisiones en el mundo de la empresa. Al igual 
que cuando nos diagnostican una grave enfermedad tenemos 
el hábito de pedir una segunda opinión, en el mundo de la 
comunicación es importante contar con contrastes que permitan llegar a conclusiones objetivas sobre esta materia, aunque 
pueda parecer que no sean de extrema importancia. Quien 
no sepa invertir en la toma de decisiones es muy probable que 
tampoco sepa invertir en su implementación.
La comunicación es una disciplina en la que se debe experimentar, pero que al mismo tiempo permite obtener conclusiones de manera bastante rápida. Podemos llevar todos los 
días los zapatos limpios, pero si un día nos presentásemos con 
ellos sucios, esa previa percepción que sobre nosotros existía, 
se vería perjudicada. Por tanto, se trata de tomar decisiones en comunicación que sumen y creen valor, y no que resten o perjudiquen. Para ello hay que tener muy claro qué esperamos de 
ella, cual será la filosofía con la que la integramos en la vida de 
nuestras empresas y con qué recursos contamos para su implementación y mantenimiento. El principal, si lugar a dudas, el 
capital humano que lo gestione.


La «comunicación esporádica y milagrosa» no tiene futuro. 
La comunicación que está bien integrada estratégicamente y 
gestionada por profesionales cualificados, sí. Por ello, es conveniente acudir a expertos para no arriesgar y dejarnos asesorar 
con fundamentos, con el fin de no acabar tomando decisiones 
en aquello para lo que quizás no estamos capacitados.
Invertir en tomar buenas decisiones.
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De vuelta ya a casa, Jim se centró en desconectar absolutamente 
y estar con su familia. Hacía ya varios meses que no estaba con 
ellos y sentía la necesidad de explicar sus experiencias.
De este modo, se había programado dos semanas de vacaciones y luego otras dos para preparar su gran presentación 
frente al comité de sabios en la Universidad de Futurewinner.
Aquel Jimbo había madurado mucho en el año que había 
estado fuera. En su forma de hablar y escuchar se percibía con 
facilidad. Él no era un chico para nada impulsivo, pero aun 
se le notaba más que medía mucho sus palabras. Empleó las 
comidas familiares para explicar las múltiples anécdotas recopiladas alrededor del mundo que había tenido con personas 
de todo tipo, transmitiendo al mismo tiempo cierta melancolía 
por lo irrepetible de cuanto había vivido.
En todo aquel glosario de sensaciones, le había impactado 
mucho cómo en países pobres como la India la comunicación 
auténtica estaba en la calle y no se diseñaba en los despacho, 
pues era donde la gente explicaba día tras día que tenía el 
mejor producto del mundo, simplemente para subsistir. Allí 
no había presupuestos, ni objetivos, ni campañas... Allí cada 
día se luchaba por pasarlo de la mejor manera. Por tanto, solo 
había presente. Poco valía el pasado y, más o menos lo mismo, 
el futuro.


También decía que le había sido muy útil la soledad para 
pensar en su etapa de estudiante y en la nueva como profesional, en la que se encontraba especialmente motivado.
No dejaba de repetir que una cosa era ver lo inmenso del mundo 
en los libros y otra lo pequeño e interconectado que está todo.
También mostraba discretamente a sus seres más queridos algo de inseguridad, por no saber si las conclusiones a las 
que había llegado serían las que estaba buscando el comité de 
sabios. Reconocía que a aquel trabajo le había dedicado un 
año, pero que se le podía dedicar toda una vida.
Le inquietaba su futuro porque en todo aquel tiempo no 
había echado de menos el ocupar un puesto en alguna prestigiosa empresa del país, incluso dudaba de si hasta eso era una 
reacción muy normal para un chico de su edad.
En sus inseguridades de joven había también mucha sensatez de adulto. Su enfoque y visión del mundo había pasado de 
ser local a ser totalmente global. Entendía mucho mejor todo 
lo que había aprendido y hasta cómo funcionaba el mundo en 
líneas generales.
¡Claro que había echado de menos a todas sus relaciones, el 
deporte, el cambio de rutinas universitarias, etc.! Pero todo lo 
consiguió girar con la intención de no condicionar las enormes ganas de aprender que tenía.
A sus amigos seguía sin poder explicarles claramente lo que 
había hecho durante todo aquel tiempo, pero estos le acogieron sin tenérselo en cuenta y como si nunca hubiese marchado.
Volver a casa le había colmado de felicidad, pero tenía la 
necesidad de pasar a limpio todas sus anotaciones y le preocupaba mucho aquella presentación final.
El profesor Morris le llamó para saludarle y confirmarle la 
hora de la reunión; aprovechando para remarcarle que intentase simplificar al máximo todo lo que quería decir y que no tratase de ser brillante, sino que simplemente intentase ser él.


 


[image: ]
[image: ]
Lucía un sol espléndido, quel traspasaba el techo de la sala 
de reuniones de la facultad. Tras unos efusivos abrazos con 
todos lo miembros, Jim se permitió entregar un obsequio de 
los diversos continentes a cada uno, para luego tomar el café 
en unos sofás de manera distendida. Se trataba de crear un 
clima cálido previo a la exposición, con el fin de que Jim se 
relajase. Tras la explicación de varias anécdotas y ya en la mesa 
de trabajo, Jim respiró hondo y dijo:
-Nunca, nunca podré agradecerles la oportunidad que me 
han brindado. El ser humano tiene una capacidad ilimitada 
para aprender cosas, pero cuando hace aquellas que le gustan, 
esta capacidad es aun mucho mayor, si cabe.
»No se si habré hecho el trabajo tal y como me lo pidieron 
hace ya un año. Lo que sí les puedo decir es que he puesto todo 
mi empeño en desarrollarlo lo mejor que sabía. Reconozco que 
al principio no lo tenía muy claro, puesto que pensaba que 
podían haber escogido a otra persona con más experiencia 
para abordar una misión con tal trascendencia. Pero progresivamente y gracias a la ayuda que todo el equipo me ha prestado y sus directrices, me fui sintiendo cómodo.
»El mundo en el que vivimos es mucho más pequeño de 
lo que parece, pero en él caben muchas formas de vida y, por 
tanto, muchas maneras de comunicar y, en definitiva, de estimular la venta. Lejos queda ya el inicio del siglo XIX donde producir era la principal preocupación de las empresas y de 
la propia sociedad, dando lugar allá por el 1920 a un mercado 
que tenía que inventarse nuevos productos y formas de comercializar los mismos. El ser humano ha conseguido con el marketing crear nuevas necesidades a sus semejantes, dicho sea de 
paso también porque estos estaban dispuestos a creárselas, y 
esta creación encadenada de necesidades ha generado a su vez 
un sistema capitalista sostenible que nos permite vivir mejor.


»No me olvido en mi análisis de cuánto tenemos y se ha 
logrado desde el marketing y de lo poco que tienen otros pueblos de la tierra, simplemente para subsistir diariamente. El 
marketing probablemente no pueda cambiar el mundo, pero 
sí hacer que existan productos que nos permitan tener una 
mayor calidad de vida. Mientras que la comunicación, a pesar 
de jugar entre el límite de la persuasión y la información, sin 
duda nos ha ayudado a simplificar nuestras elecciones. Por 
tanto, no somos una necesidad para la sociedad sino una ayuda 
comercial de la que se benefician las personas.
»Nuestro país, Estados Unidos, no podrá ser líder mundial sin un buen uso de la comunicación desde todos los estamentos y todas las empresas. La comunicación ayuda a generar 
riqueza pero puede camuflar las realidades. Lo que hay que 
proyectar es su utilidad en un mundo cambiante.
»Es imposible hacer un manual con aspectos determinantes para la gestión de la comunicación de las pequeñas y 
medianas empresas en el mundo, pero tampoco me lo he planteado estrictamente en esos términos, para no condicionarme 
con lo ambicioso del planteamiento. Sí he encontrado casuísticas importantes de aciertos y errores, a los que me referiré con 
posterioridad. Pero sería injusto también no decir que en el 
caso de algunos de estos errores han provocado otros aciertos 
de igual o mayor éxito con posterioridad. Por tanto, se trata de 
dar a conocer cada uno de esos escenarios que de no haberse 
corregido hubiesen provocado importantes fracasos empresa riales. Otros, los que he seleccionado como principales, siguen 
causando costes allá donde surgen y de los que debemos advertir a las futuras generaciones de profesionales. No se si con ello 
conseguiremos una universidad mejor o un país mejor, pero lo 
que si conseguiremos es que estos no se produzcan o que si se 
produjesen, fuesen diferentes y menos gravosos.


»Como bien saben, no he centrado mi atención solo en 
los casos que me proponían, ya que en algunas ocasiones he 
encontrado respuestas en pequeños negocios que he ido integrando en mi trabajo de campo. Ello es debido a que me he 
dejado guiar por mi instinto y porque, al final, todas las empresas y negocios necesitan comunicar de una u otra manera. Quizás sea este el único matiz al planteamiento y forma en que me 
han propuesto investigar. Todas las personas con las que han 
querido que me relacione han sido de gran ayuda y me es difícil exponerles alguna deficiencia respecto de los medios con 
los que he trabajado.
»Tanto la selección de países, empresas... ha sido impecable y muchas son las observaciones que por ello les quisiera 
transmitir. Pero tan importante como eso ha sido la libertad 
que he tenido para elegir algunas de las visitas, lo cual me ha 
permitido implicarme aun más si cabe en el proceso, incluso, 
si me lo permiten, sentirme hasta un poco importante. No obstante, hay algunas anotaciones que no quiero perder la ocasión de enumerarles y, aunque con diferente calado, también 
dignas de la reflexión que corresponda y que a modo de flashes les voy a citar desordenadamente.
»Por ejemplo:
»Muchos profesionales no saben donde está la frontera 
entre la comunicación, la publicidad y el resto de disciplinas.
»Las relaciones públicas se asocian a fiestas donde se reparten canapés.
»¿Para qué sirven los briefings escritos, si ya nadie los acaba 
redactando como corresponde?


»¿Qué diferencia hay entre una agencia de comunicación, una consultora de comunicación, una asesoría de 
comunicación...?
»¿Para qué sirven los premios publicitarios si la mayoría se 
sabe que están amañados?
»¿Para qué se proponen concursos para realizar campañas 
institucionales públicas, si suele haber ya un ganador antes de 
empezar?
»Se están formando muchas más personas en estos negocios que las que los mercados pueden absorber: ¿Qué vamos a 
hacer?
»La comunicación interna no es hacer boletines.
»La comunicación online es mucho más que tener unaweb.
»Y así podría hacerles una larga lista de aspectos y comentarios que iba apuntando entre un vuelo y otro....
»Aunque todavía haya muchos miles de personas que no 
saben lo que se entiende por comunicación, ese debe ser uno 
de los retos para los próximos años. Tenemos que darle un sentido a la nueva función social que tiene que cumplir en nuestra sociedad.
»También he descubierto una imagen negativa de la comunicación, aquella que lo asocia a un mundo imperialista e invasivo, cuyo cuartel general se encuentra en nuestro país.
»Pero tampoco podemos olvidarnos de que la intuición 
sigue siendo hoy un importante sistema para crear los negocios en muchas partes del mundo, lo que quiere decir que en 
esos lugares todavía no se sabe lo que son los estudios de mercado ni cualquier otro tipo de prospección. Ahí es donde debe 
crecer una sana cultura en esta materia para corregir riesgos.
»Cuando la maquinaria de Hollywood creíamos que era 
insuperable surgió internet y dentro de unos años surgirán 
nuevos sistemas de comunicación que tenemos la obligación 
de hacer que sirvan para desarrollar mejor la sociedad.
»No sabría decirles qué caso de los elegidos ha sido el que más me ha impresionado, pero todos ellos he querido que fuesen claros y sinceros.


»Sí me atrevo a decirles que desde los departamentos de 
comunicación falta mucho por hacer respecto a que expliquen 
mejor al interno lo que hacen y para qué sirven. Hay mucha 
sombra respecto a las labores que desempeñan, cuando tendrían que ser los primeros en saber y comprender hacia donde 
van las empresas. Por tanto, nos sigue faltando cultura de 
comunicación, independientemente de quienes sean los líderes de su gestión.
»No he encontrado problemáticas tan diferentes de unos 
países a otros, pero sí he encontrado diferencias culturales 
importantes. Incluso creo que sería bueno que hubiese una 
asignatura en la carrera que desde un punto de vista sociológico explicase las diversas formas de vida, hábitos culturales y de consumo en el mundo. Esto daría una visión global a 
los alumnos, porque todavía creo que nos seguimos formando 
pensando un poco en pequeño y los profesionales del futuro 
necesitarán tener la capacidad de hacerlo en los dos sentidos. 
Deberán ser camaleones de los entornos.
»Sí he de reconocerles que he aprendido mucho de la 
gente de la calle a la que les hacía mención, de esa picaresca 
para conquistar al cliente todos los días o de otra picaresca 
diferente, la de saber copiar las cosas que interesan. Necesitamos educar más en la inquietud de la innovación. No podemos 
conformarnos desde las facultades con crear buenos gestores, 
debemos crear gente que pueda aportar ideas nuevas o mejorar lo que ya existe.
»Hubo un tiempo en nuestra sociedad en el que habíamos 
conseguido poner de moda a «los chicos y chicas de la comunicación»: bien pagados, adalides de la imagen de las compañías, bien formados... pero nos ha quedado pendiente que 
las personas que surgen de esos departamentos sean líderes 
en sus respectivas organizaciones. Sean personas con un gran empuje debido a su gran visión de las cosas. La universidad 
tendría que hacer pensar más en clave de liderazgo.


Tras la introducción, Jim fue explicando caso por caso y después de más de tres horas concluyó ese bloque de la exposición. A continuación se fueron a comer y siguieron comentando algunos aspectos de las horas previas.
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Después de la comida, Jim pasó al bloque de conclusiones. El 
silencio sepulcral con el que le habían escuchado durante la 
mañana, permanecía intacto.
-De todo lo expuesto, estas serían mis conclusiones respecto de los principales factores para gestionar con éxito la 
comunicación de las pequeñas y medianas empresas:
SIN ESTRATEGIA NO HAY COMUNICACIÓN.
La comunicación es la última decisión a la hora de definir la 
estrategia de una empresa. De este modo, existen tres supuestos estratégicos para apostar por ella, teniendo ambos como 
meta final el vender más:
-como herramienta fundamental para prestigiar productos.
-como herramienta para diferenciar productos.
-como herramienta para mantener vivos comercialmente 
los productos.
En cualquier caso, lo importante es que esta tenga el peso 
específico acorde con lo que esperamos de ella y dotándola de 
los recursos proporcionales a la hora de integrarla.
Una empresa que no sabe donde va, difícilmente comunicará con eficacia y credibilidad.


DEFINA BIEN EL PRODUCTO ANTES DE 
COMUNICAR.
En un mundo en el que la oferta es abundante, la definición de 
lo que venden las empresas debe de ser diferencial y clara. De 
este modo, en el momento de concretarla no es suficiente con 
creer que algo pueda interesar, sino que hay que estar plenamente seguro de que así sea.
Los estudios de mercado y la información de campo son herramientas útiles para definir nuestra oferta con mayores garantías 
desde el lanzamiento. Rectificar a base de errores es más caro y 
el mercado no siempre concede segundas oportunidades.
Para comunicar bien hay que saber explicar con pocas palabras para qué sirve nuestro producto o servicio y conocer con 
detalle los puntos fuertes y débiles que lo definen. La precisión 
es básica para que nuestros mensajes se ajusten a la realidad.
La comunicación se ha de basar en productos bien acabados. Aquí no valen los hechos sino los supuestos.
LA IMPORTANCIA DE UN BUEN 
POSICIONAMIENTO.
El posicionamiento que logremos darle a un producto debe ser 
el que queríamos antes de su lanzamiento. De este modo, se 
entiende que la política de comunicación ha estado bien orientada a cubrir ese espacio, que es donde se supone que el producto tiene posibilidades. De lo contrario, cuando la posición 
que logremos difiera de la que teníamos prevista, se puede 
decir que hay algo de nuestra oferta que no controlamos y que, 
por tanto, debemos rectificar o nos hará fracasar.
Posicionar un producto requiere hacer una hoja de ruta 
para que llegue a ser lo que queramos que sea. Esas coordenadas deben estar bien ajustadas y revisadas de manera perma nente porque varían en el tiempo a causa de los movimientos 
que hace la competencia.


La mayoría de productos llega un día en que dejan de 
ser atractivos. Esta obsolescencia no se produce de hoy para 
mañana sino que es gradual. Por ello, hay que entender la 
comunicación de manera creativa, buscando soluciones desde 
los productos que tenemos y actualizándola.
De este modo, es importante analizar la realidad con sinceridad y corregir el posicionamiento que tuviéramos, si hubiese 
dejado de ser interesante.
Si su producto no cubre unas necesidades diferentes a 
los demás, se convertirá en uno más y tendrá que esforzarse 
mucho para poder venderlo, además de que sus mensajes serán 
inevitablemente menos convincentes.
SIN UNA BUENA IMAGEN NO SE PUEDE VENDER.
Al igual que no es recomendable presentarse con los zapatos 
sucios, mal vestido y despeinado a una entrevista de trabajo, lo 
mismo sucede con los productos. Para ser elegidos deben de 
resultar atractivos en todo momento.
Pero hay que estar especialmente atentos cuando un producto se está dejando de vender y nos engañamos aduciendo 
que todavía es rentable.
En el desfase de los productos la imagen es uno de los aspectos 
más percibibles y, al mismo tiempo, uno de los que más lesiona.
Los productos están obligados a atraer siempre.
O SE APUESTA O NO SE APUESTA POR LA MARCA.
Las marcas son un activo extraordinario de las compañías. 
Crearlas es muy difícil, pero de igual modo lo es el desmante larlas. Cuando en una empresa se invierte y desinvierte en el 
desarrollo de marcas, tenemos una clara señal de que la cultura existente al respecto no es sólida. Y para que haya marcas 
fuertes se necesitan personas que crean en ellas y sepan defenderlas, más allá de los simples ratios de rentabilidad que puedan arrojar en un momento puntual.


Cuando una empresa decide desinvertir en este sentido, 
debemos saber que está provocando un retroceso que puede 
ser letal para la misma.
Y cuando hablamos de marcas, también tenemos que tener 
muy claro que todo lo que rodea la reputación de las mismas 
es muy sensible para lo bueno y lo malo. Esta visión es fundamental tenerla clara para quienes no dominan este aspecto 
de la gestión, que tienden a esperar buenos resultados en el 
corto plazo. Los retornos respecto a la inversión en marcas son 
de complejo cálculo, por ello hay que tener muy claro los tres 
pasos del proceso por los que hay que pasar antes de que una 
marca se consolide y comience a dar sus frutos:
Definición de una política de comunicación, es decir, de una 
línea de trabajo y, por consiguiente, de inversión en su marca 
o marcas.
En el segundo nivel las marcas pasan de ser desconocidas a 
ser conocidas.
En el tercer nivel las marcas pasan de ser conocidas a tener 
reputación, que es el momento en el que acostumbran a ser 
rentables o también llamadas vacas lecheras.
ADAPTAR LA COMUNICACIÓN A LOS MERCADOS.
Un producto de éxito en un mercado puede ser un estrepitoso fracaso en otro. La adaptación es, por tanto, clave en el 
proceso de comercialización, que de no realizarse hará que la 
comunicación también fracase.


Los productos deben ser sobre todo útiles y deben generar 
valor. La comunicación solo evidenciará esta circunstancia 
apoyándose en mensajes que resalten sus bondades, pudiendo 
ser más o menos notorios estos.
La comunicación de un producto no diferenciado puede 
generar expectación, pero no un especial interés para 
comprarlo.
Por tanto, para gestionar la comunicación hay que saber la 
potencialidad de los productos de manera objetiva; es decir, 
sin ningún tipo de pasión. Algo, por otro lado, que pasa en 
algunas empresas familiares, donde la empresa y sus productos 
son algo más que un negocio y donde se desvirtúan los análisis 
más racionales. De este modo, los resultados obtenidos por la 
comunicación se ponderarán de manera más razonable.
MANTENER UNA MARCA REQUIERE UNA 
INVERSIÓN CONSTANTE.
Un producto con valor añadido puede funcionar bien. Una 
marca con valor añadido puede darnos grandes beneficios. 
Pero las marcas necesitan de un mantenimiento más celoso y 
continuo, tanto o más que en el resto de variables de su marketing mix (producto, precio y distribución).
Un producto persigue a los consumidores, las marcas son 
perseguidas. Pero las marcas no tienen margen para fallarle a 
sus consumidores, con lo que requieren de un control exhaustivo por parte de quienes las gestionan.
El mundo necesita marcas y las marcas necesitan ser diferenciales. La diferenciación nunca es un valor estable puesto que 
los mercados son dinámicos. Por tanto, si no se mantienen y 
mejoran, acaban perdiendo lo que las hace diferentes.


LA MEJOR COMUNICACIÓN COMIENZA CON EL 
BOCA A BOCA.
El boca a boca es la primera y más duradera técnica de comunicación que se conoce. Cuando las personas contamos nuestra positiva experiencia a terceros, se produce un efecto en 
cadena multiplicador que lo conforma no solo como un excelente medio de comunicación, sino como un buen medidor del 
estado de salud de la reputación de nuestros productos.
No se trata de una comunicación ni cuantificable ni planificable, pero que no se puede desperdiciar a efectos de fidelización. Y muy importante en negocios a pie de calle.
Si nuestros productos generan el boca a boca ya tenemos 
una buena señal para plantearnos hacer comunicación en una 
dimensión superior e invertir más en este concepto. Querrá 
decir que nuestro producto ha pasado el único control de calidad válido, el del propio mercado.
INVERTIR EN TOMAR BUENAS DECISIONES.
La información y el conocimiento son las bases sobre las que 
se toman las decisiones en el mundo de la empresa. Por consiguiente, no se pueden tomar decisiones en comunicación con 
carencias de capacitación porque saldrían mal. Para ello hay 
que rodearse de los expertos adecuados que nos aporten criterio y ayuden a pensar sin miopías.
Tomar decisiones en comunicación sin criterio también 
hará que nuestras valoraciones sobre los resultados obtenidos 
sean erróneos.
Cada decisión incorrecta en esta materia puede tener unos 
efectos negativos en la imagen de la compañía duraderos en el tiempo, por lo que, haciendo un símil, si nos arriesgamos a 
hacer de albañiles y levantar una casa sin serlo, nos podemos 
encontrar con que la casa un buen día se nos caiga encima.


SENTIDO COMÚN.
La última reflexión no viene de ninguna experiencia, fruto de 
los viajes del protagonista de este libro. Consiste en respetar 
los otros factores y aplicarlos con coherencia y prudencia.
Todos estos aciertos y errores que se han explicado son conceptuales y, por tanto, hay un evidente desconocimiento en 
la materia detrás de ellos. Cuando ya creíamos que eso de la 
comunicación era un área funcional en el que los directivos 
estaban más formados, os debo de contradecir que no es del 
todo así. Hoy en día se ha avanzado mucho en el conocimiento 
de esta cambiante disciplina, pero falta mucho por hacer en 
cuanto a la adecuada metodología para implementarla.
El mercado de los medios está teniendo una gran evolución 
y sin tardar mucho la comunicación será aun más: universal, 
plenamente segmentable e instantánea. Los satélites y las nuevas tecnologías en combinación harán que esto sea posible.
Por todo ello, creo que debemos cambiar la forma, no de 
formar sino de proyectar la comunicación al mundo. Tenemos 
que crear más líderes en esta materia que sirvan de referente y 
que diseminen esta nueva cultura.
Nada más quiero decirles. Reiterarles la magnífica oportunidad que me han brindado y que tanto me ha hecho aprender.
Muchas gracias.
Tras un silencio muy breve, se levantaron todos los presentes al 
unísono y durante dos minutos estuvieron aplaudiendo aquella memorable intervención.


Pasados esos indescriptibles instantes tomó la palabra el profesor Morris diciendo:
-Solo con las miradas que he intercambiado con mis colegas asentíamos que había mucho de lo que esperábamos en 
ellas. Pero ahora hace falta analizarlo en detalle.
»Ponderaremos todo el informe y te daremos nuestras conclusiones al respecto, para lo que necesitaremos un par de 
semanas.
Con un abrazo de despedida y ya avanzada la tarde, dieron por concluida aquella maratonianajornada de la que Jim 
nunca se pudo olvidar.
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Pasadas dos semanas, Jim fue convocado en el rectorado en 
una grandiosa sala de reuniones para recibir el informe de 
conclusiones elaborado por el comité de sabios, en el que se 
valoraba su trabajo realizado.
La reunión comenzó con un trato muy cálido hacia Jim, 
quien ya estaba con muchas ganas de conocer las conclusiones 
de todo aquel esfuerzo realizado.
El profesor Morris tomó la palabra y tuvo unas palabras de 
agradecimiento a su pupilo por el buen trabajo de campo realizado en los siguientes términos:
-La investigación realizada por Jim nos ha dado incluso 
más información de la que esperábamos, una vez analizada 
minuciosamente. En algunos aspectos, hemos detectado detalles que nos han sorprendido y que sin duda hemos tratado de 
recoger en este informe de conclusiones generales que hoy ve 
la luz.
»A nadie sorprende decir que el mundo hoy cambia a 
mucha velocidad, pero en una disciplina como la comunicación estamos obligados a seguir yendo por delante. Las percepciones que teníamos se han ido contrastando durante todos 
estos meses con los informes que nos has ido enviando, Jim. Ya 
lo decía Rudyard Kipling, «El que viaja solo, viaja más de prisa» 
y tú, has viajado rápido y tomado buena nota en todo el periplo 
que has realizado.


»Nuestra conclusión final a todo ello coincide bastante con 
la intuición que ya teníamos: nuestra formación se estaba alejando de la realidad de la calle, puesto que la calle hoy ya es el 
mundo. Y como todos sabemos, no puede haber liderazgo en 
ninguna materia sin conectar con lo que piensan para quienes 
se trabaja.
»La realidad de internet a todos nos ha acercado al mundo, 
pero nosotros no nos hemos adaptado plenamente a esta circunstancia. Quiere decir que por primera vez en la historia de 
esta institución un medio se ha adelantado con cierta ventaja a 
lo que nosotros estábamos explicando en nuestras aulas.
»Durante los últimos años hemos trabajado con el método 
del caso en todos los escenarios posibles que se van a encontrar 
nuestros alumnos en el futuro. Pero estos casos tienen muchos 
matices, según los países. En este sentido nuestra primera gran 
conclusión es:
DEBEMOS EXPLICAR MEJOR LAS DIVERSAS 
CULTURAS DE CONSUMO EN EL MUNDO, PARA 
QUE LA COMUNICACIÓN SE GESTIONE CON 
VISIONES GLOBALE S
»Esto significará que estudiaremos los hábitos de consumo 
de un gran número de países del mundo, no solo los más relevantes o próximos. Pero también tendremos que saber lo fundamental de cómo se vive en muchas ciudades donde la forma 
de comercializar es muy primaria. Tenemos que conocer como 
utilizan los medios de información, como emplean el tiempo 
libre, que les gusta y que no, donde viajan, qué marcas les 
atraen, qué valoran de los productos, cual es su poder adquisitivo, como son sus canales de venta, como funciona su banca...
»De todo ello debemos de comprender otras realidades 
para que las técnicas que impartamos puedan ser lo más funcionales posible a nivel mundial.


»La segunda gran conclusión es que:
DEBEMOS SALIR POR TODO EL MUNDO A 
EXPLICAR MEJOR COMO HACER UNA 
COMUNICACIÓN EFICAZ PARA TODO TIPO 
DE NEGOCIO
»No podemos tener solo un veinticinco por ciento del claustro de profesores que imparta conferencias.
»El profesorado que tenemos y el que contratemos en el 
futuro deberá dedicar una parte de su tiempo a estos menesteres, aprovechando nuestra excelente red de contactos 
internacional.
»De este modo, explicaremos mejor nuestros modelos de 
gestión y obligaremos a nuestros profesores a escuchar más. 
Es decir, nos apoyaremos más en la práctica que en la teoría. 
Mientras que las labores de consultoría que externamente realizan algunos de ellos deberán tener cada vez más una dimensión internacional.
»Pero también nos ha de preocupar el universalizar nuestros conocimientos tanto a las pequeñas empresas como a las 
grandes, a los hombres de negocios de barrio, los autónomos... 
a todo aquel que oferte algo a la sociedad.
»Por último, hemos llegado a la que consideramos gran 
conclusión y, sin duda, la más espectacular de todas.
DEBEMOS CREAR UNA MECA DE LA 
COMUNICACIÓN
»Se tratará de un punto de referencia de todos los profesionales que decidan en materia de comunicación en el mundo. 
En un amplio pabellón que construiremos y para el cual esperamos contar con ayuda gubernamental, presentaremos en 
diez salas temáticas los principales factores que provocan fra casos a las pequeñas y medianas empresas. Los mismos se irán 
actualizando progresivamente, pero la idea es presentarlos en 
una sala con pantallas accesibles para los visitantes. Cada caso 
vendrá introducido por la empresa, un pequeño desarrollo de 
la casuística vivida, los costes del error y los testimonio de las 
personas que corrigieron la situación creada. En una sala contigua se darán conferencias sobre este tipo de situaciones de los 
más diversos sectores. En otro compartimento habrá la posibilidad de comprar libros sobre aquella temática en concreto. De 
este modo, recorriendo estas tres divisiones el visitante podrá 
conocer la problemática y posibles soluciones al mismo.


»También tenemos previsto invitar a personas, no solo de 
Estados Unidos sino del mundo entero que mediante econference nos puedan seguir. Entre otros proyectos también hemos 
hablado de crear una revista. La primera revista con distribución mundial de comunicación estratégica en varios idiomas.
»La Meca de la Comunicación tiene que venir a ser aún 
más importante de lo que ha sido el Silicon Valley para los 
informáticos. Tiene que ser un punto de encuentro de innovación en estas materias. Para ello también está previsto crear un 
amplio complejo hotelero y de ocio, donde los profesionales y 
sus familias puedan hallar un punto de contacto social para los 
profesionales del sector.
»El hecho de que la pedagogía la vayamos a impartir desde 
una filosofía de los errores nos tiene que mostrar más humildes al mundo, con lo que corregiremos en parte la arrogancia 
con la que se ve la comunicación que se proyecta desde nuestro 
país, los Estados Unidos.
»La Meca de la Comunicación tiene que marcar un antes 
y un después en el estilo de formación de la universidad. Su 
éxito deberá ser la principal arma comercial para promocionar nuestra universidad al mundo.
»Con estos tres grandes conceptos de trabajo estamos seguros que en un espacio de dos años podremos comenzar a pro yectar una imagen más positiva de las materias que impartimos. Crearemos una nueva cultura al respecto que haga que la 
comunicación se vea como algo imprescindible en las empresas, algo así como el ADN de las mismas.


»También trabajaremos para llevar el conocimiento de la 
comunicación a África. En definitiva, allá donde todavía no ha 
llegado en demasía.
»Todo cuanto has hecho con tu esfuerzo ha sido fundamental para nosotros,Jim, y queremos que tengas un gran protagonismo, si quieres, en todo lo que te hemos explicado.
»El objetivo para los próximos meses es preparar un proyecto para poder presentar al Gobierno y conseguir subvenciones; el cual será presentado a importantes compañías del país 
con el mismo fin. Necesitamos ir de la mano de los mejores, 
no solo para financiar tan magna causa, sino para sufragar los 
grandes costes de este sueño.
»¿Estarías dispuesto a aceptar este nuevo reto?, ¿qué te 
parece?
-Estaré encantado. Aún no me lo creo todavía. Parece que 
la vida me ha regalado dos sueños seguidos. Soy feliz.
Jim lideró el proyecto y se convirtió en el referente del mismo. 
Pasaron los años y los miembros del comité de sabios fallecieron, pero la magnitud del mismo se extendió por otros continentes gracias al empuje de aquel muchacho que creyó que 
detrás de la comunicación había una gran aportación a la 
sociedad mundial.
Fin
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GUÍA PARA DISEÑAR UNA POLÍTICA DE 
COMUNICACIÓN
No existe una fórmula universal para gestionar la comunicación de una compañía, pero sí existen unos patrones que conforman una base técnica para abordarla con garantías. Tal y 
como se desarrolla en el libro, la mayoría de fracasos que justifican que la comunicación no haya logrado vender, proceden de errores conceptuales en el momento de iniciar su ejecución. Ello es debido a una cierta precipitación por parte de las 
propias empresas que buscan soluciones mágicas para solucionar sus problemas comerciales. Cada empresa, cada producto, 
cada momento del mercado nos exige tomar unas medidas 
diferentes, lo que convierte a este área funcional en una ciencia en toda regla.
Con el fin de sentar un procedimiento de trabajo cómodo 
y pensado en personas con poca experiencia en la materia, a 
continuación detallo una serie de preguntas que les permitirán hacer una auditoría simplificada sobre los puntos débiles de su actual política de comunicación, como primer paso 
a seguir en el protocolo de esta disciplina para caminar con 
firmeza.


Dicho protocolo para conocer el estado de la comunicación 
de su empresa tiene tres fases:
-Auditoría
-Diagnóstico.
-Plan de acción teniendo en cuenta los objetivos y considerando los puntos débiles que se definan en la auditoría.
Explicación a la red comercial para que a su vez lo pongan en 
conocimiento a los diversos canales de distribución.
De este modo, a continuación encontrará una serie de bloques temáticos con los que se podrá hacer un elenco de preguntas básicas para auditar el estado de la comunicación en su 
empresa o negocio, y que al mismo tiempo pueda con posterioridad analizarlas para obtener un diagnóstico. Todas ellas 
son preguntas muy concisas, que se deberán contestar con un 
si o un no.
AUDITORÍA DE COMUNICACIÓN
Para valorar la comunicación actual conviene preguntarse 
antes sobre algunas variables que denominamos preliminares, para luego analizar las herramientas de la comunicación 
utilizadas.
1.1 VARIABLES PRELIMINARES
Consiste en conocer el estado de aspectos conceptuales básicos 
que condicionan la gestión de la Comunicación.
-Estrategia
-¿Dispone su empresa de una estrategia de negocio?
-¿Está bien definida?
 


En el caso de que la empresa no tenga una estrategia, conviene empezar por ahí. Para ello se necesita elaborar un documento con los objetivos, medios y plazos que se plantea para 
el próximo ejercicio. Además de la filosofía corporativa en esta 
materia.
LEGISLACIÓN
-¿Tiene su marca registrada?
-¿Tiene sus bases de datos legalizadas?
-¿Tiene los derechos sobre los materiales gráficos que utiliza (fotos, anuncios, ilustraciones...)?
 
Las marcas deben de estar registradas, nuestras bases de datos 
legalizadas y de todos los materiales que utilicemos debemos 
tener los correspondientes derechos. La comunicación se trata 
de una actividad protegida. Al igual que no podemos publicar una foto de un trabajador en nuestra web sin su consentimiento, existen otros procedimientos legales que es necesario 
conocer para no incurrir en actuaciones irregulares en esta 
materia.
MARKETING MIX
-Producto
-¿Interesa su producto al mercado?
-¿Tiene reputación?
-¿Es su producto diferencial en algo respecto de los de la 
competencia?
-¿Es su producto mejor en algo que los de la competencia?
-¿Ha hecho algún estudio de mercado que avale esas 
diferenciaciones?
 


En el caso de que su producto no sea atractivo para el mercado o que carezca de una diferenciación, convendría investigar o hacer algún estudio de mercado al respecto para basar 
la comunicación en este aspecto. Si no tuviese esa diferenciación, convendría que se plantease una mejora del producto en 
los términos que el mercado demande.
En este punto, no valen las percepciones personales sino 
constataciones objetivas y científicas para trabajar con rigor.
PRECIO
-¿Es caro su producto?
-¿Pierde clientes por esta variable?
-¿Tiene una buena relación calidad precio su producto? 

- ¿Alguien de su competencia tiene esta relación?
-¿Aplica con lógica los precios?
 
El precio es una variable cada vez más sensible a todos los targets, pero también puede ser un eje principal de la comunicación. Empresas distribuidoras como la cadena de supermercados, Dia, se han basado radicalmente en este beneficio, el cual 
a su vez no permite que conviva con otros.
DISTRIBUCIÓN
-¿Es fácil encontrar sus producto en el mercado?
-¿Destaca su distribución frente a la de la competencia?
 
La distribución también puede ser otro argumento diferencial 
a comunicar, cuando goza de una amplia cobertura y cuando 
esta es selectiva o especial.


COMUNICACIÓN
-¿Dispone de una estrategia de comunicación?
-¿Está capacitado para definir una Estrategia de 
comunicación?
-¿Tiene una filosofía clara de trabajo en este sentido?
-¿Ha definido un posicionamiento para la empresa y sus 

- productos?
-¿Tiene un plan de comunicación?
-¿Tiene un presupuesto de comunicación?
-¿Tiene la persona o personas para que le desarrollen la 
comunicación de su empresa?
-¿Tiene un manual de identidad corporativa?
-¿Tienen armonía gráfica todas las piezas de su empresa?
-¿Necesitará una agencia de comunicación?
 
Es necesario en este punto revisar todos los aspectos conceptuales de la comunicación de su empresa y que constituyen su 
política al respecto. Se trata de armonizarlos todos ellos con el 
fin de crear una hoja de ruta con la que optimizar su gestión.
1. 2 HERRAMIENTAS BÁSICAS DE LA 
COMUNICACIÓN
LOGOTIPO
-¿Vende con claridad la actividad de la compañía su 
logotipo?
-¿Está bien armonizado el posicionamiento del producto 
con su logotipo?
-¿Hace más de diez años que tiene el mismo logotipo?
 


Los logotipos son el pilar sobre el descansa la imagen de toda 
compañía. De hecho, gran parte de la estética de las empresas depende de la elección gráfica del logotipo que hagamos. 
Pero los logotipos tienen dos partes: el nombre y el diseño que 
los define. Si el nombre de una empresa o producto ya no son 
atractivos o no transmiten nada, la gráfica que le queramos 
dar perderá gran parte de su eficacia.
De este modo, no solo debemos saber que desde los logos 
transmitimos modernidad sino atracción y diferenciación.
Otra aplicación de los logotipos es su cambio o modificación 
con el fin de transmitir una imagen de actualización al mercado. Pero fundamentalmente, los logotipos tienen que definir 
una personalidad única y notoria. Si quiere definir una política 
de comunicación, el primer factor a revisar debe ser el logo.
CATÁLOGOS
-¿Venden estos con claridad su portafolio?
-¿Tiene un catálogo o catálogos actualizados de su 
compañía?
-¿Ilustran bien los productos las fotografías de que 
dispone?
 
Los catálogos en papel están dando cada vez más paso a los 
catálogos digitales, debido a la rapidez con la que se desfasan estos y no ofreciendo una buena imagen de la compañía. 
Los catálogos tienen que transmitir la oferta vigente en todo 
momento. Si no es así, más vale no tenerlos.
ANUNCIOS
-¿Se entiende fácilmente el mensaje de sus anuncios?


-¿Las fotos son buenas y fortalecen el mensaje?
-¿Tienen la información precisa?
-¿Le ayudan a vender?
-¿Le ayudan a mejorar su imagen?
-¿Tienen más de dos años?
 
Los anuncios deben ayudar a vender, a mejorar la imagen de 
la compañía o ambas. Si no ha valorado aun hasta qué punto 
los mensajes que lanza mediante anuncios están teniendo el 
justo retorno, debe plantearse si están bien construidos los 
mensajes o si bien son los componentes que lo conforman los 
que fallan (fotos, ilustraciones, composición...).
PROMOCIONES
-¿Hace promociones?
-¿Funcionan sus promociones?
-¿Tienen buenos ganchos sus promociones?
-¿Son creativas sus promociones (novedosas) o repetitivas?
 
Las promociones tienen que tener un carácter de excepcionalidad en el tiempo, al margen de que están reguladas por ley. 
Tampoco es eficaz hacer constantemente promociones que se 
empalman unas con otras. Las promociones deben crear valor 
añadido a los clientes y condicionar su respuesta en nuestro 
favor, esporádicamente. Una misma promoción tendrá dos 
resultados diferentes en dos momentos diferentes. A tal fin, 
no solo hay que ser creativo en su desarrollo sino que hay que 
investigar con pleno detalle hasta qué punto han funcionado o 
han dejado de hacerlo.


WEB
-¿Está bien estructurada la información en la misma?
-¿Está actualizada?
-¿Está bien posicionada en los buscadores?
-¿Linka con las redes sociales en las que está presente?
 
Existen dos tipos de webs: las estáticas y las dinámicas. Tras 
haber funcionado muy bien las primeras durante unos años, 
ahora estamos en un punto en el que los usuarios piden webs 
interactivas, muy intuitivas de navegar y con poco texto. Pero 
tener una web obliga a que esta esté plenamente catalizada y 
accesible en los buscadores. Otros aspectos a tener en cuenta 
es que esta tenga links con redes sociales, con las que potenciaremos su tráfico.
FERIAS
-¿Le es rentable acudir a ferias?
-¿Invierte la mayoría de su presupuesto en comunicación 
en esta partida?
 
Acudir a ferias es una manera de hacer comunicación y, al mismo 
tiempo, de ampliar su red de contactos. Por tanto, en las ferias 
no se vende sino que se mantienen las marcas y se hacen relaciones públicas. Pero lo que no se debe hacer es acudir a ferias por 
tradición o porque se nos puede echar en falta en el sector y ser 
aprovechada esta circunstancia por nuestra competencia.
Tampoco es conveniente acudir a ferias y agotar gran parte 
de los presupuestos de comunicación en ellas. Existen muchas 
técnicas de comunicación que también nos pueden brindar 
excelentes resultados. Con todo ello, se debe ponderar bien 
tras cada certamen qué es lo que hemos obtenido según la 
inversión realizada, respecto a contactos e imagen.


MARKETING DIRECTO
-¿Tienen un ratio de respuesta buenos sus mailings?
-¿Tiene actualizada su base de datos?
 
Gran parte del éxito de los mailings, tanto de los emailings como 
los realizados por correo ordinario, dependen de la calidad de 
la base de datos con la que se haya trabajado. Pero la eficacia 
de los mailings, que en términos generales va en decadencia, 
depende de muchos otros factores: creatividad del mensaje, 
claridad del beneficio que propone, logística de su respuesta y 
atractivo en general.
Lo que no es sostenible es el plantearse hacer marketing 
directo sin haber alimentado y mantenido las bases de datos 
y viendo como decrece su eficacia por desarrollarlos de una 
manera muy similar todos ellos. En el marketing directo hay 
que impactar, con mayúsculas, o de lo contrario, no funcionará.
MEDIOS
-¿Conoce todos los medios con los que podría contactar 
con su target?
-¿Distribuye adecuadamente sus inversiones en los diversos medios o se decanta por algunos de manera difícil de 
justificar?
-¿Compra espacio en algunos medios por amistad con 
alguno de los comerciales de dichas compañías?
-¿Hace mucho que utiliza los mismos medios?
-¿Evalúa los resultados de sus campañas en los diversos 
medios?
 
La utilización de unos medios u otros puede determinar el éxito 
o fracaso de una política de comunicación. Es por ello importante en todo momento saber los canales de comunicación que más conviene utilizar para la distribución de nuestros mensajes; 
así como valorar si los que hemos elegido nos han funcionado o 
por qué estamos dispuestos a utilizar otros en el futuro.


MARKETING ONLINE
-¿Está su marca presente en internet además de con su 
web?
-¿Está presente en alguna red social?
 
El denominado Marketing 2.0 incluye todo lo que también 
se entiende por comunicación online. El amplio espectro de 
difusión de mensajes que permite requiere una atención especial ya que la comunicación del futuro será aun más viral y 
personalizada.
Hacer comunicación hoy día sin tener en cuanta las nuevas tecnologías, no es planteable. Es como no querer decir al 
mundo que existimos.
La auditoría debe concluir analizando la eficacia de la política de comunicación y recoger unas recomendaciones de 
mejora.
Metodo legFa:
[image: ]
Una vez realizada la auditoría conviene seguir el resto del 
proceso indicado:
2. Diagnóstico.
3. Plan de acción.
4. Presentación a la red comercial.


Respecto del plan de acción y para que le sea más fácil su elaboración, le adjuntamos de forma resumida y esquemática las 
herramientas más importantes y de mayor uso disponibles en 
cada uno de los ámbitos de la comunicación, con el fin de que 
elabore un Plan Estratégico de Comunicación Integral.
PLAN ESTRATÉGICO DE COMUNICACIÓN 
INTEGRAL
Dado el elevado número de herramientas y posibilidades que 
ofrece la comunicación, solo se profundizará en aquellas herramientas con mayor carácter estratégico (gestión de la comunicación corporativa) o sobre las que, dada su importancia o dificultad, convenga desarrollar.
1. HERRAMIENTAS PARA LA GESTIÓN DE LA 
COMUNICACIÓN CORPORATIVA.
Dentro de la comunicación corporativa existen una serie de 
herramientas disponibles con el fin de gestionar la imagen de 
la empresa, las más importantes son:
-Análisis del público objetivo. Consiste en el estudio en 
profundidad de todos los aspectos del destinatario al 
que se dirige la comunicación, sus hábitos sociales, sus 
preferencias, necesidades...
-Análisis de la competencia. Consiste en la identificación 
de los competidores, estudio de sus capacidades y estrategia, así como de sus acciones de comunicación.
Manualde identidad corporativa. Documento que 
recoge el logo y el comportamiento o utilización de este 
en los distintos medios: materiales corporativos (tarjetas, sobres...), materiales publicitarios (folletos), publica ciones (informes, revistas, dossiers...), sistemas informáticos (web, puntos de información...)...


-Presentaciones corporativas, folletos, papelería (tarjetas, sobres...), mobiliario, señalética...
-Manual de marca. En relación a la comunicación financiera encontramos como herramientas la elaboración 
principalmente de informes y presentaciones de resultados financieros.
HERRAMIENTAS DE ANÁLISIS DE LA EFECTIVIDAD:
-Auditoría de comunicación. Método de diagnóstico del 
funcionamiento comunicacional e identidad visual de la 
empresa. Resumidamente los puntos que debe abarcar 
la auditoría:
-Información de base: recopilación y análisis de la información sobre la empresa, el ámbito de actividad, los objetivos, descripción de organigramas, áreas funcionales de 
la empresa.
-Análisis preliminar. Análisis en profundidad del 
entorno general y específico: mercado, tendencias, cuota 
de mercado...
-Análisis comunicacional. Tendencias de la identidad 
corporativa, de la imagen corporativa, análisis BTL 
(Below The Line) y ATL (Abone The Line)...
-El estudio del perfil de corporativo. Consiste en analizar la identidad corporativa que se divide en identidad 
conceptual (sistema de valores) e identidad visual (sistema de signos).
-Análisis de la imagen corporativa de la empresa. Tal 
como entendemos por imagen corporativa, lo que la 
gente cree que la empresa es.
-Estudio de la notoriedad de la empresa. Mide el grado 
de conocimiento que el público objetivo o target de la empresa tiene acerca de la misma. El estudio de notoriedad consiste en un análisis comparativo en relación a 
otras empresas.


2. HERRAMIENTAS PARA LA GESTIÓN DE LA 
COMUNICACIÓN EXTERNA.
Dentro de los tres ámbitos de la comunicación externa: marketing, publicidad y web, las herramientas para la gestión de la 
comunicación más relevantes son:
a) Marketing.
-Buzoneo.
-Publicidad en el lugar de venta (PLV).
-Animación en el lugar de venta.
-Juegos promocionales.
-Tarjetas de fidelización.
-Vales descuentos.
-Premios.
-Reembolso.
-Muestras.
-Marketing de guerrilla o street marketing.
-Telemarketing.
-Marketing telefónico.
-Marketing móvil.
-Fuerza de ventas.
-Merchandising.
-Catálogos.
-Escaparatismo.
-Mobiliario, señalización, displays, cartelería en el lugar 
de venta...


b) Publicidad
-Publicidad en el teléfono móvil
-Publicidad en TV, prensa y radio.
-Publicidad en mobiliario urbano y vallas exteriores.
-Publicidad en packaging.
-Virales
HERRAMIENTAS DE ANÁLISIS DE LA EFECTIVIDAD:
-Clipping o recopilación de referencias.
-Análisis del nivel de impacto
-Medida del retorno de la inversión (ROI, return on 
investment).
c) Internet.
-Programas o servicios de publicidad a través de google 
adwards o microsoft advertising.
-Anuncios: banners (pequeños rectángulos que contienen imágenes), pop up window (ventanas emergentes que 
contienen un mensaje publicitario y se activan de forma 
automática al consultar una página), pop under window 
(ventanas que se abren detrás de la que está en uso y solo 
pueden visualizarse cuando se cierra esta), superstitials 
(spots publicitarios multimedia que se ejecutan en ventanas independientes), layers (logos o imágenes que se desplazan por la pantalla), advertorials (mensajes de texto 
que se muestran desplazándose en un recuadro dentro 
de la página web seleccionada), product placement (botones y/o texto insertado en la página web con el nombre 
del producto), patrocinio (presencia destacada del anunciante en una determinada sección del web contratado).
-Publicidad en buscadores: enlaces patrocinados o enlaces espontáneos.
-Microsites.
-E-mail marketing.


-Redes sociales y profesionales: Tuenti, Facebook, Twitter, 
Xing, Linked in...
-Juegos.
-Blogs y videoblogs o Vlogs.
-Webs de vídeos y fotos: Flirck, You tube, Picassa...
-Otros recursos: RSS, Twitter, webs de intercambio, Wikipedia, buscadores (google, yahoo...), Skype, Menéame, 
Culturízame, google maps...
HERRAMIENTAS DE ANÁLISIS DE LA EFECTIVIDAD:
-La investigación de mercados.
-Medición de medios: audiencia (número de individuos 
que contactan con un medio), cobertura, impactos, 
GRP (Cross RatingPoint): es el total de contactos obtenidos por la campaña expresado en % sobre el total de la 
población de referencia, frecuencia media...
-Test para accesibilidad web.
-Test de usuarios, a/b testing, test observacional.
-Análisis de estadísticas. Google analytics es una herramienta de Google que permite realizar análisis web, ofreciendo numerosos informes con los que hacer un seguimiento de la web.
3. HERRAMIENTAS PARA LA GESTIÓN DE LA 
COMUNICACIÓN INTERNA.
Las herramientas más utilizadas en la gestión de la comunicación interna son:
-Manual de bienvenida: consiste en crear una ambientación a un nuevo miembro en la organización.
-Revista interna.
-Publicaciones segmentadas.


-Boletines electrónicos.
-Canal comunicación corporativo o intranet.
-Cartas, circulares, memos, actas y otros documentos.
-Correo electrónico.
-Intranet, portal del empleado.
-SMS: envío de mensajes de texto a móviles corporativos 
para comunicar noticias de máxima relevancia.
-Buzón de comunicaciones: sugerencias, comentarios, 
quejas o peticiones de información.
-Tablones, folletos, posters, cartelería, merchandising...
-Sistema de iniciativas o programas específicos.
-Reuniones con dirigentes, desayunos con el dirigente y 
los profesionales de las distintas áreas de la organización.
-Evaluaciones, encuestas de actitud...
-Eventos internos: aniversarios e inauguraciones, convenciones, fiesta de navidad, fiesta de fin de año...
-Videoconferencias.
HERRAMIENTAS DE ANÁLISIS DE LA EFECTIVIDAD:
-Análisis de resultados y efectividad: número de correos 
leídos, sugerencias recibidas, reuniones realizadas.
4. HERRAMIENTAS PARA LA GESTIÓN DE LA 
COMUNICACIÓN DE CRISIS.
La comunicación de crisis también cuenta con herramientas 
específicas para su gestión:
-Simulacro de crisis.
-Comunicado oficial.
-Comité de crisis.
-Media training.


5. HERRAMIENTAS PARA LA GESTIÓN DE LAS 
RELACIONES PÚBLICAS Y LOS MEDIOS.
Las RR.PP. y la gestión de los medios se desarrollan a través 
de las siguientes herramientas:
-Convocatoria de prensa y conferencia de prensa.
-El comunicado de prensa o press release.
-Nota de prensa.
-Entrevistas a los medios.
-Comidas de trabajo con los medios.
-Jornadas, conferencias, foros, debates...
-Ferias y eventos culturales, deportivos, sociales...
-Patrocinio deportivo (tenis, fútbol, fórmula uno, golf, 
deportes náuticos...) o de eventos.
HERRAMIENTAS DE ANÁLISIS DE LA EFECTIVIDAD:
-Clipping o recopilación de la inserción en medios
-Análisis del impacto económico de la publicidad ypublicity 
generada (aquella publicidad por la que no se paga) y la 
inversión realizada.
6. HERRAMIENTAS PARA LA GESTIÓN DE LA RSC.
Las herramientas para la gestión de la RSC consisten más en 
programas diseñados a medida en función de la acción que se 
quiere poner en marcha y que se sustentan en el resto de herramientas de la comunicación para implantarlo. Los temas más 
comunes sobre los que versa la RSC son:
-Plan de igualdad de oportunidades.
-Plan de conciliación de la vida familiar y personal.
-Programas de gestión medioambiental.
-Acciones a personas desfavorecidas, personas en situación de exclusión social...


Las empresas que llevan a cabo acciones de RSC suelen editar una memoria anual al respecto en donde se recogen todas 
sus actividades como modo de difundir y dejar constancia de 
su responsabilidad social.
HERRAMIENTAS DE ANÁLISIS DE LA EFECTIVIDAD:
-Medición del nivel de participación.
-Análisis del impacto a nivel social y del nivel de 
reconocimiento.
Fruto de la realización de todo el proceso descrito, la eficacia 
de su comunicación mejorará considerablemente, pudiéndole 
ayudar con más facilidad su imagen y reputación.
Existen muchas maneras para incrementar las ventas en las 
empresas, pero la comunicación es de las más eficaces. Por 
ello, espero que las reflexiones de este libro le sirvan para revisar su comunicación, profesionalizarla y darle la justa importancia que debe tener en su organización.
Objeto de otro análisis será la selección de medios que más 
le convienen o cuales son los más eficaces, pero esto dependerá del tipo de negocio, productos, recursos de que dispongamos, etc.
En este libro, se han abordado los factores que siguen induciendo más a cometer errores en esta materia con la estadística 
en la mano.
Si ya cuenta con un buen producto, la comunicación sin 
duda le ayudará explicárselo al mundo y vender más.


 


[image: ]
Relación de Leyes a tener en cuenta en el campo de la gestión 
de la comunicación, vigentes en España:
• Ley 34/1988, de 11 de noviembre de 1988, General de la 
publicidad.
Modificada por la Ley 39/2002, de 28 de octubre, de transposición al ordenamiento jurídico español de diversas directivas comunitarias en materia de protección de los intereses de 
los consumidores y usuarios.
Modificada por la Ley Orgánica 1/2004, de 28 de diciembre, de Medidas de Protección Integral contra la Violencia de 
Género.
• Ley 29/2005, de 29 de diciembre, de Publicidad y Comunicación Institucional.
• Ley 17/2001, de 7 de diciembre, de Marcas.


 


«Para que la comunicación en una 

empresa pueda ser eficaz, asegúrese 

antes de que su producto sea óptimo.»
Carlos Alonso
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