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El presente artículo expone el planteamiento y algunas de las conclusiones del 
proyecto de investigación “Tratamiento del Medio Ambiente en la publicidad 
convencional” realizado en el marco de un convenio entre el Ministerio de Medio 
Ambiente y la Universidad de Valladolid. El estudio tuvo como objetivo la consta-
tación y análisis de cómo la Crisis ambiental se transforma en signos y represen-
taciones identificables e intencionales en la Comunicación publicitaria. La inves-
tigación se realizó a partir de un banco de más de 1000 anuncios extraídos de la 
base Infoadex, emitidos en televisión, radio y prensa escrita diaria y no diaria, en 
el territorio español, entre 2006 y 2007. La publicidad emitida en este marco tem-
poral y geográfico fue seleccionada por un grupo de expertos que extrajo todos 
los anuncios con alguna referencia al medio ambiente en función de una plantilla 
identificadora de signos. La muestra depurada fue analizada mediante herramien-
tas semióticas y sociológicas a partir de un modelo de análisis convertido a una 
matriz del programa SPSS de 110 variables de representación del medio ambien-
te en cada uno de los 1.398 anuncios analizados. Los datos revelaron la enorme 
presencia que el medio ambiente está teniendo en la publicidad, no sólo en los 
clásicos sectores energético y automovilístico –en los que el menor perjuicio am-
biental se asocia al beneficio– sino también en sectores como el de alimentación 
o el de equipamiento del hogar, en los que el medio ambiente se ha convertido en 
una referencia esencial de la estrategia creativa en más de un 10% de los casos. El 
estudio destacó la profusión terminológica relativa al impacto ambiental incluida 
de manera algo imprecisa en muchos anuncios. El informe de resultados fue con-
siderado motivador en la iniciativa del Ministerio de Medio Ambiente de firmar un 
convenio con la Asociación de Autocontrol de la Publicidad.

The present article sets out the approach and some of the conclusions gathered 
from the research project “The treatment of the Environment in traditional adver-
tising” carried out within the framework of an agreement between The Ministry of 
the Environment and the University of Valladolid. The object of the study was to 
ascertain and analyse how the Environmental Crisis is transformed into signs and 
identifiable and intentional representations in advertisements. The research was ca-
rried out by taking over 1000 advertisements from the Infoadex database, which had 
been broadcast on television and radio or printed in daily and non-daily newspapers 
in Spain in the years 2006 and 2007. The advertising produced in this time frame and 
geographical area was selected by a group of experts and using an identifying fea-
tures template that collated all adverts that had any reference to the environment. 
The filtered sample was analyzed using semiotic tools and through a sociological 
analysis model converted into a SPSS programme matrix of 110 variables on the 
representation of the environment in each of the 1398 advertisements examined. 
The data revealed the massive impact that the environment is having on advertising, 
not only in the traditional energy and automotive sectors, –where the least damage 
to the environment is regarded as a benefit–, but also in sectors such as food or 
household goods, where the environment had become an essential reference of 
creative strategy in more than 10% of cases. The study highlighted the profusion 
of terminology regarding the impact on the environment included in a somewhat  
vague manner in many of the adverts. The findings report was considered the driving 
force behind the decision of the Ministry of the Environment to sign an agreement 
with the Self-Regulation of Advertising Association.

RESUMEN

ABSTRACT

Clasificación JEL: 
M37, N54
Palabras clave: 
Medio ambiente, 

crisis ecológica, 

publicidad verde, 

contaminación.

JEL Classification: 
M37, N54
Key words: 
Environment,  

eco-crisis,  

Green advertising, 

pollution.
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1. Introducción1

La publicidad está enarbolando la bandera ver-

de. Un importante batallón de anuncios se suma 

a ese discurso, de tal forma que puede decirse 

que a la lucha contra el cambio climático, se han 

sumado las filas (armadas ¿pero bien dirigidas?) 

de la publicidad.

Pero la preocupación investigadora por la re-

lación entre medio ambiente y publicidad pare-

ce que ha tardado en llegar2 a una sociedad con 

1	 Investigación realizada bajo el Convenio Marco de colabora-

ción general entre el Ministerio de Medio Ambiente y la Universidad 

de Valladolid. Convenio específico de desarrollo de la cláusula tercera 

del convenio marco. Firmado en marzo de 2008. Proyecto: “TRATA-

MIENTO DEL MEDIO AMBIENTE EN LA PUBLICIDAD CONVENCIONAL” 

(2006 – 2007). Directores: Ana Teresa López Pastor, Susana de Andrés 

del Campo y Rodrigo González Martín. El equipo de esta investigación 

lo constituyeron profesores miembros del cuerpo docente adscrito al 

Programa Oficial de Postgrado: “Master en Comunicación con Fines 

Sociales. Estrategias y Campañas”. Facultad de CC. Sociales, Jurídicas y 

de la Comunicación. Universidad de Valladolid. Campus de Segovia.

Este artículo recoge resultados inéditos de la investigación. Infor-

me accesible en la página del Ministerio de Medio Ambiente, Medio 

Rural y Marino: López Pastor, Ana Teresa; Andrés del Campo, Susana 

de; y González Martín, Rodrigo (coords) (2008): Tratamiento del medio 

ambiente en la publicidad convencional (2006 – 2007). Disponible en 

[http://www.mma.es/portal/secciones/cambio_climatico/codigo_

com_comerciales.htm]

2	 Es de reseñar la reciente fecha de publicación de estas fuen-

tes, entre las que cabe al menos referenciar sumariamente algunos 

estudios previos en este campo, así como a informes y encuestas de 

opinión que se han tomado como referencias para establecer un es-

tado de la cuestión del objeto de la investigación: Castañón, Manuel 

(2008); Fraj Andrés. Elena y Martínez Salinas, Eva (2002); Gutiérrez San 

Miguel, Begoña (Coord.) (2002); Hernández Mercedes, Fco. Javier 

(2002); Montoso Ríos, Francisco Javier, Sánchez Fernández, Juan, Mu-

ñoz Leiva, Francisco (2007); Piñeiro, Concepción (2006); Roca Gonzá-

lez, Juan Alberto (2005); Ruíz, Cristina y Conde Guerra, Mª Elena (2002); 

Estudio Anuncios /TNS: ¿Cómo acepta la comunicación medioambien-

tal el consumidor? Madrid (2007). Estudio Havas: Cambio climático y 

percepción del consumidor. París (2008). Estudio Nielsen: Estudio sobre 

alimentos ecológicos y funcionales, Barcelona (2007); Estudio Xerox, 

grandes empresas europea. Londres (2008). Pedrós, Gerardo y Heras, 

Francisco (2007); Encuesta-Informe TNS “Our Green World” (2008); En-

cuesta-Informe TNS Worldpanel (2008); Encuesta-Informe TNS greencar-

monitor (2008) 

cierta tradición crítica hacia los medios de comu-

nicación. La publicidad, como expresión social  

y cultural de grupos sociales de poder económi-

co y político, divulga y explota aspectos, espe-

cialmente conflictivos, del medio ambiente en 

expresiones que responden a diferentes intereses 

e interpretaciones de lo medioambiental en nues-

tros contextos. Recopilando sus mensajes, obser-

vamos que la publicidad está aprovechando, 

posicionando, apuntando, denunciando y resig-

nificando, a la vez, diversos elementos constitu-

yentes de las ideas (en plural) y de las reivindica-

ciones sobre el medio ambiente.

El sistema publicitario –producto y reflejo es-

pecífico de la era moderna contemporánea (Gon-

zález Martín, 1986-87)– en su conformación vino 

a satisfacer las necesidades del industrialismo  

y su ficción, como imaginario simbólico más allá 

de la mera ideología. Anclada a la modernidad, 

la publicidad vino a evidenciar la ruptura de la 

nueva sociedad con los modelos preferentes en 

el siglo XIX tanto historicistas como positivistas 

de fundamentos físico-biológicos, que preten-

dían legitimarlo. Pero de la misma forma que la 

publicidad moderna escenificaba el mito del pro-

greso ilimitado, es ahora fiel seguidora de la nue-

va era hipermoderna (en términos de Lipovetsky, 

2006) en la que se entreteje el nuevo paradigma 

ecológico, rupturista pero sustentado, no obstan-

te, en la civilización postindustrial. Las contra-

dicciones de este proceso de contingencia de 

modelos socio-económicos son ilustradas, quizá 

de la forma más evidente, en el imaginario publi-

citario. Analizar la implicación ambiental de la 

publicidad, como discurso público y omnipre-

sente sobre el consumo, así como el impacto 

ambiental que alienta, se hace urgente.

En pleno y creciente debate de los medios de 

comunicación (Sartori, G. 1997, 22) y de los 
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diferentes sujetos socio-económico y culturales 

y con todas las políticas y estrategias medioam-

bientales puestas en marcha por las más variadas 

instituciones tanto públicas como privadas, difí-

cilmente pueda pensarse en favorecer un cambio 

del modelo conductual y económico más ecoló-

gico sin contar con la contribución del sistema 

modelizante y persuasivo por excelencia de la 

sociedad de consumo: la publicidad.

2. Planteamiento de la investigación
La publicidad se ha desarrollado muy especial-

mente como herramienta y altavoz ubicuo y efi-

caz de un modelo productivo y económico occi-

dental basado en el uso intensivo de energía 

exosomática y en el consumo de recursos mate-

riales. A través de la publicidad se expresan, de 

manera evidente –como conviene tal modelo–

los tres procesos principales de la llamada crisis 

ecológica (Garrido et al, 2007):

•	 Agotamiento de recursos disponibles
Valga mencionar, por ejemplo, la profusión de 

anuncios que ilustran los modelos de consumo 

exacerbado de agua a la moda: jardines, pisci-

nas y campos de golf privados, por ejemplo.

•	 Contaminación
Es de destacar que el sector automovilístico 

es el segundo con mayor inversión publicita-

ria en el mundo. Sólo General Motors desti-

naba, en el momento de esta investigación, 

3,918 millones de dólares estadounidenses al 

año en publicidad masiva3. En España, el ran-

king de los primeros 20 grupos de anuncian-

tes reúne a 6 grupos automovilísticos4.

3	 Según el informe Fact Pack 2006 de la revista Advertising Age. 

http://www.adage.com.

4	 Informe Infoadex 2007 de inversión publicitaria. Esos 20 anun-

ciantes representan el 20,4 % del total de la inversión publicitaria en 

España.

•	 Saturación de residuos
Por citar un ejemplo, cabe recordar en rela-

ción con la utilización masiva de envases en el 

consumo, que el envase surge históricamente 

con una utilidad no sólo higiénica y práctica, 

sino muy especialmente publicitaria: identifi-

car, diferenciar y suscitar la preferencia en la 

elección del consumidor. La paradoja el enva-

se en nuestros días es que es, en sí mismo, el 

portador de los ecosímbolos y de la informa-

ción básica sobre los productos ecológicos.

La investigación de la comunicación publici-

taria constituye pues, un aspecto clave para co-

nocer la percepción social del mapa conceptual 

del llamado medio ambiente y, a su vez, el déficit 

de conocimiento más significativo, así como la 

oportunidad para identificar estrategias y ámbi-

tos para plantear o promover iniciativas eficaces 

de información, educación o sensibilización en 

el medio ambiente.

Del estado de la cuestión surge una urgencia 

en el estudio planteado. La situación de “crisis 

ecológica” (Riechmann, 2000) que afecta al pla-

neta es de origen social, antrópico (Echavarren, 

2007:101). Resulta no obstante paradójico, que 

las medidas paliativas o controladoras de dicha 

crisis se hayan buscado principalmente en el 

ámbito económico, político y productivo, des-

cuidando los muchos nodos en los que se gene-

ran y consolidan los consensos sociales respecto 

a las concepciones generales de nuestro mundo 

y sociedad. Qué duda cabe que, en la llamada 

sociedad de la información y de la comunica-

ción, los medios de comunicación social actúan 

como principales fábricas de conocimiento, do-

tando esquemas de comprensión, distribuyendo 

concepciones y saberes populares, cuyos efectos 

laterales e indirectos no se suelen calcular ni mu-

cho menos predecir.

aDResearch_No2.indb   9 01/07/10   13:27



aDResearch ESIC10 Segundo semestre, julio-diciembre 2010

La investigación de la comunicación publici-

taria constituye un aspecto clave para conocer 

la percepción social del medio ambiente y el 

déficit de conocimiento más significativo5, así 

como la oportunidad para identificar estrate-

gias y ámbitos para plantear o promover inicia-

tivas eficaces de información, educación o sensi-

bilización en medio ambiente. Por ello, el enfoque 

de este informe se elabora desde un marco plu-

ridisciplinar, y en él han participado investiga-

dores especializados en ámbitos de estudio 

como la comunicación (periodismo y publici-

dad) la educación, la sociología y la empresa. 

Este abordaje pretende por tanto superar la crí-

tica al uso desde una estrecha comprensión del 

fenómeno estudiado. Ya que el análisis publici-

tario tanto como el medio ambiente suelen 

abordarse en su tópica, y desde preconcepcio-

nes y visiones particulares. Esta investigación 

se ha diseñado con la pretensión de encontrar 

una vía analítica para analizar, de forma cuanti-

tativa y cualitativa, las múltiples formas en las 

que el medio ambiente se inserta en el mensaje 

publicitario.

3. Objetivos de la investigación
Este estudio surge a partir de la preocupación 

del Ministerio de Medio Ambiente ante el pro-

gresivo aumento de referencias medioambienta-

les en los anuncios. El objetivo principal era ela-

borar un estudio diagnóstico de esta profusión 

de mensajes. A partir del diseño de un modelo 

de análisis ad-hoc se realizaría una observación 

sistemática de las referencias encontradas que se 

vincularan con una categorización del medio 

5	 cuestión remarcada en la cuarta comunicación nacional de 

España, de la Convención marco de las Naciones Unidas sobre el cam-

bio climático

ambiente en general y de la crisis medioambien-

tal en particular.

Dentro de ese amplio marco, las guías del di-

seño y desarrollo de la investigación siguieron la 

siguiente tabla de objetivos:

Tabla 1. Objetivos y variables de análisis de 
la investigación

Objetivos
Variables de análisis
(Plantilla de análisis)

Qué se dice del 
medio ambiente

Aspectos descriptivos,
informativos

Dónde, Cuándo

Aspectos de emisión,
publicación, diferencias
territoriales y temporales

Cómo se dice
Aspectos representacionales,
configuradores semánticos

Quién, Para Qué Aspectos estratégicos

A Quién
Configuradores pragmáticos 
y actitudinales

Valores Asociados Configuradores axiológicos

Función Educativa
Propuestas y compromisos 
de valor educativo

4. Metodología aplicada
4.1. Datos sobre el universo de estudio
Para el corpus de análisis de esta investigación se 

eligió el banco de anuncios de Infoadex, referen-

cia líder en el sector de la publicidad en el segui-

miento de la difusión e inversión publicitaria. A 

través de su herramienta de control Adex se di-

gitaliza y sistematiza toda la emisión publicitaria 

que realizan las marcas en los distintos medios 

convencionales. El equipo de investigación reali-

zó un contrato para el libre acceso temporal a su 

programa llamado “Sistema Mosaico” y a partir 

de esta base digitalizada, se realizó una amplia 
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consulta libre en Internet de la publicidad emiti-

da en los medios convencionales durante los 

años 2006 y 2007.

La particularidad de este banco de anuncios 

hizo necesario trabajar en el análisis con la clasi-

ficación que realiza Infoadex de los sectores, cate-

gorías y productos anunciados, con la ventaja de 

que en esta base de datos se incluyen todos los 

anuncios de los principales medios y soportes de 

difusión en España. Puede considerarse, por 

tanto, que el universo de estudio coincide con la 

práctica totalidad de la publicidad emitida en 

televisión, radio y prensa a nivel nacional y regio-

nal, con la salvedad de que la publicidad de me-

dios locales no es auditada por Infoadex, excepto 

en el medio prensa diaria.

4.2. La extracción muestral
El universo de estudio queda definido por el 

corpus total de anuncios emitidos en los princi-

pales medios convencionales: televisión, radio y 

prensa diaria y no diaria entre 2006 y 2007 en 

España. Este universo ha sido filtrado en diver-

sos estadíos de extracción muestral:

•	 Censo
Para cada sector económico se han elegido 

dos periodos bimensuales (uno para cada 

año) coincidiendo con los meses de mayor 

emisión de anuncios de dicho grupo de 

anunciantes.

De esos dos meses se ha extraído el censo au-

ditado por Infoadex, que incluye medios no 

analizados en este estudio, como cine, publi-

cidad exterior e Internet.

•	 Muestra extraída
Se han extraído de la base de datos todos los 

anuncios emitidos para cada periodo y cate-

goría del ámbito de estudio. Se extrajeron un 

total de 8.670 piezas.

•	 Muestra consultada
De la muestra extraída se han desechado los 

patrocinios y espacios televisivos de venta 

directa, por no considerarse publicidad 

convencional y por tanto aplicable el mode-

lo de análisis diseñado. En los casos en que 

un anuncio se difunde en varias versiones 

se ha optado por escoger sólo la versión 

larga o completa, a no ser que las diferentes 

versiones señalen apelaciones diferentes al 

medio ambiente. Se consultaron en un pri-

mer análisis selectivo un totoral de 3.538 

piezas.

•	 Muestra significativa
Consideramos muestra significativa a los 

anuncios que, una vez visionados, apelan al 

medio ambiente en el umbral de presencia 

delimitada por el presente estudio (excluimos 

iconos, dibujos o meras representaciones de 

animales, flores, etc. ). Esta muestra está con-

formada por 1.398 piezas.

4.3. Modelo de análisis
En este modelo, la publicidad convencional de 

los años 2006 y 2007 ha sido analizada desde 

herramientas semióticas y sociológicas, lo que 

ha desvelado la importante relación y apelación 

de los anuncios a problemas de la crisis medio-

ambiental. Podríamos hablar, a partir de este estu-

dio, en términos de “impacto sígnico” medio am-

biental o “impacto visual” (también audiovisual). 

Lo que nos situaría en una nueva modalidad de 

análisis que categorizaría al medio ambiente en 

su condición de representación.

El modelo de análisis de esta investigación se 

sintetiza en una compleja plantilla de descodifi-
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cación del anuncio6. Se trata de un patrón ex-

haustivo de análisis, que identifica 110 variables 

de representación del medio ambiente en cada 

uno de los 1.398 anuncios analizados. Cada sec-

tor fue motivo de un informe específico elabora-

do por un experto. Los datos se digitalizaron a 

partir de un fichero de datos del programa SPSS. 

Proceso de categorización
Las categorías son predicaciones genéricas confor- 

madas en torno a una serie de características 

comunes de un conjunto de elementos o indi-

viduos.

Clasificar elementos en categorías supone esta-

blecer criterios de identificación y diferenciación 

que nos permite mayor rigor en el análisis de una 

complejidad. Sin categorías no hay posibilidad 

de análisis (Clemente, M. y Santalla, Z. 1991: 41). 

Supone dos problemas: el inventario de los ele-

mentos diferenciales y la clasificación de los ele-

mentos y la organización de los mensajes.

Las categorías hacen referencia y dan cabida 

a los grandes tópicos de la comunicación. En 

esta investigación el tópico es el Medio Ambiente. 

Por lo que hemos de entenderlo así, teniendo en 

cuenta que: 

•	 El tópico es el centro o núcleo de lo que se 

habla.

•	 Es aquello que damos por sentado y sabido.

6	 El modelo de análisis completo puede consultarse en  

[http://www.mma.es/portal/secciones/cambio_climatico/codigo_

com_comerciales.htm]

La plantilla de análisis se organizaba en los siguientes apartados: 

Datos identificativos (ficha de la pieza; sobre el medio de comunica-

ción; sobre el anunciante; sobre el producto) y Análisis del mensaje 

(Sobre el anuncio, signos del medio ambiente en el lenguaje publici-

tario; representación del medio ambiente (categorías evidenciadas – 

supported evidences-) y evaluación del mensaje (función informativa; 

papel del medio ambiente en el mensaje; papel de la publicidad en 

relación a la solución con el medio ambiente; papel sensibilizador/

formativo/educativo (ecológico / antiecológico) de la publicidad. 

•	 Es la creencia, la valoración, el rasgo, el elemen-

to fundamental… que damos por validado de 

antemano y que se legitima socialmente por 

consensos difusos.

•	 El tópico en publicidad es en buena medida el 

fundamento del argumentario y que el eslo-

gan hace evidente.

•	 El tópico no se discute en la medida que res-

ponde a una creencia y está asimilada una 

necesidad compartida más o menos colecti-

vamente.

•	 Así surge lo ecológico como tópico, que he-

mos estructurado en una tabla de categorías 

que hemos incluido en la plantilla de análisis.

Modelo analítico 
Para analizar el tratamiento del Medio Ambiente 

en la publicidad audiovisual se ha partido de una 

perspectiva semiótica, desde un planteamiento 

analítico no tanto de discurso (temporalidad) 

como de texto (secuencialidad). El modelo de 

análisis atiende algunas de las microestructuras 

del mensaje en las que se pronuncia la relación 

entre signos y medio ambiente (Caro, A. 2007).

Modelo interpretativo
El modelo interpretativo, a partir del análisis tex-

tual, nos lleva a considerar el concepto de super-

estructura, en el sentido de Van Dijk7 como es-

tructura que no se corresponde con niveles 

gramaticales. Es importante atender a la relación 

entre microestructuras de la construcción audio-

visual (códigos de la representación) y la ma-

croestructura o esquema global de organización 

convencional de un tipo de discurso, en este 

caso el Medio Ambiente. Esta relación que puede 

7	 Van Dijk, T. y Kintsch, W. (1983), Strategies of discourse compre-

hension. Nueva York: Academic Press.

aDResearch_No2.indb   12 01/07/10   13:27



13Referencias al medio ambiente en los mensajes publicitarios

ser estudiada a nivel semántico y pragmático, 

permite estudiar los códigos audiovisuales como 

formaciones de tópicos o macrotópicos, como 

pensamos que está sucediendo.

Interpretamos el nivel, modelo o grado de rela-

ción entre marcas/empresas y signos del medio 

ambiente, a partir de la ley de asociatividad que 

convierte la aparente neutralidad de la imagen 

de un sol o de un río en una connotación medio-

ambiental cargada sobre la marca-significante.

Análisis del sentido. Plano de la valoración
Podemos estudiar el plano de la significación 

de las palabras, de los iconos del medio am-

biente pero ¿y el plano del sentido de los 

mensajes? Lo difícil es identificar, en un aná-

lisis semiótico de contenido, el sentido8 en 

que deben interpretarse y corresponderse 

una sintaxis y una semántica de la imagen o 

del texto. 

La significación del mensaje verbal e icó-

nico es puntuada por el sentido producido 

mediante otras codificaciones, por ejemplo, 

el código gestual. 

Este plano del sentido es introducido en 

este modelo de análisis a partir de la evalua-

ción de un equipo especializado y entrenado 

en la observación de la publicidad sobre te-

mas medio ambientales. La evaluación no se 

realiza en este proceso con categorizaciones, 

sino con preguntas de respuesta cerrada, tipo 

cuestionario, que se indican en el protocolo 

del análisis.

Inferencias
La direccionalidad de las inferencias a las que se 

llega después de aplicar los análisis anteriores se 

8	 En línea con los estudios de Roland Barthes. Barthes, R. (1982). 

Lo obvio y lo obtuso. México: Paidós.

guió por las siguientes preguntas que definieron 

los objetivos: qué se dice del medio ambiente en 

la publicidad, cómo se dice, quién, cuándo, dónde, 

por qué se dice, asociado a qué valores y función 

educativa.

5. Algunos resultados de la  
investigación

El medio ambiente vende
La publicidad –una vez más– está poniendo de 

manifiesto las contradicciones de nuestra cultura 

y nuestros hábitos: si bien cabría pensar que el 

aumento de la conciencia medioambiental podría 

provocar una recesión consumista (por la rela-

ción actual entre consumo y contaminación), lo 

cierto es que el medio ambiente ha terminado 

por convertirse en un incentivo de ventas. 

La publicidad convencional, en nuestros días, 

y especialmente en televisión y prensa no diaria, 

cumple objetivos de imagen y creación de marca. 

Su función es mantener la marca y su notoriedad 

vivas, crear valor de marca –lo que por ende 

otorga valor al producto– y dotar al producto de 

un aura, una personalidad, un conjunto de atri-

butos y valores que lo hagan superar su materia-

lidad y potenciar así su valor simbólico y por 

tanto económico. Los objetivos inmediatos y de 

ventas se buscan preferentemente a través de los 

nuevos medios publicitarios, conocidos como 

técnicas below the line9 (marketing directo y pro-

mocional, principalmente) que obtienen parti-

das de inversión superiores a las de los medios 

9 	 Por expreso interés y prescripción del Ministerio de Medio 

Ambiente a la hora de encargarnos la investigación, y así consta ex-

presamente en el correspondiente convenio firmado, la investigación 

solicitada se atenía al tratamiento del medio ambiente en la publici-

dad convencional, o sea insertada en los medios convencionales, lo 

que excluía la llamada publicidad below the line., por lo que aquí se 

menciona pero no se analiza en absoluto. 
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convencionales10 y que permiten comprobar la 

eficacia inmediata de la comunicación.

Partiendo de esta consideración básica y muy 

simplificada sobre el funcionamiento de la pu-

blicidad, una de las primeras evidencias de esta 

investigación muestra que el principal objetivo 

que persigue la publicidad convencional apelati-

va al medio ambiente es el de ventas (en un 

69’2% de los casos frene a un 28,8%). Esto es un 

dato muy relevante, ya que pone de manifiesto 

el proceso en el que se encuentra el medio am-

biente, en tanto claim (apelación publicitaria).

La mayor parte de los anuncios analizados 

perseguían un objetivo evidente de ventas11. 

Por tanto, el medio ambiente se está presen-

tando como un beneficio de producto –en tér-

minos generales– y no como una cualidad bá-

sica del mismo. El anuncio está aún en la fase 

de mostrar la diferencialidad del producto por 

10 	 Según el informe Infoadex de inversión publicitaria.

11 	Afirmación ampliamente fundada en todos los resultados ob-

tenidos del estudio de los distintos informes sectoriales desglosados 

en la investigación. Los informes específicos se centraban en una am-

plia gama de sectores de la tabulación general de Infoadex, tales 

como: alimentación; automoción; bebidas; construcción; cultura y 

medios de comunicación; distribución y restauración; energía; finan-

zas; hogar; industrial; limpieza; servicios públicos y privados; teleco-

municaciones e internet; transporte, viaje y turismo; y, finalmente, 

deportes. 

su relación con el medio ambiente. Se destaca 

la cualidad precisamente como valor añadido, 

que soporta la competencia con otras marcas. 

Y esto significa que el medio ambiente se define 

como valor competitivo, más que como valor 

intrínseco. El medio ambiente se ha transfor-

mado en un “diferencial semántico” que sostie-

ne la diferencia competitiva. De nuevo el “valor 

de cambio” frente al “valor de uso”, pero sobre-

significado. No es esto algo negativo ni posi-

tivo a priori; pero significa que el medio am-

biente está aún en el momento de tomar 

relevancia publicitaria por su novedad y valor 

diferencial. 

Es en una fase más evolucionada –cuando 

una mejora se convierte en común– el momento 

en que el medio ambiente se convierte en cuali-

dad intrínseca y la competitividad se consigue 

por una mejora en ese preciso aspecto. Valga esta-

blecer una analogía, ya que lo mismo ocurrió por 

ejemplo, con el envase, en una etapa incipiente 

de los productos de consumo masivo; el envase 

introducía una mejora con respecto al producto 

a granel. Fue una fase posterior la que conside-

raba que sólo el producto envasado garantizaba 

higiene y calidad al producto, y por tanto envasar 

ya no era lo diferencial, sino lo propio y común, 

y los productos pasaron a competir con envases 

más asibles y atractivos, por ejemplo. Recorde-

Tabla 2. Objetivos del mensaje con referencia medioambiental

Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 
Porcentaje 

acumulado 

Válidos Ventas 911 69,2 70,8 70,8 

Imagen 376 28,5 29,2 100

Total 1287 97,7 100,0 

Ns/nc 30 2,3

Total 1317 100,0

aDResearch_No2.indb   14 01/07/10   13:27



15Referencias al medio ambiente en los mensajes publicitarios

mos tantas ventajas que la publicidad lanzó 

como novedad consiguiendo con su éxito la 

estandarización de tales ventajas, aumentando la 

competitividad no ya en el nuevo beneficio gene-

ralizado, sino en la calidad del mismo: ABS, direc-

ción asistida, airbag, etc…

Si la publicidad logra que una ventaja de pro-

ducto se imponga, deja de hacer oportunismo 

con ella y habrá actuado como incentivador de 

la competitividad en la misma. Ésta sería sin 

duda una función contribuyente de la publici-

dad para con los productos ecológicos12.

Del uso al abuso de las palabras
Algunas voces se han alzado a favor de la prohi-

bición de ciertos términos que precisan las ven-

tajas medioambientales de ciertos productos13. 

Pero conviene, antes de diseñar censuras, deter-

minar cuantitativa y cualitativamente ese abuso, 

y reflexionar sobre sus razones y significado en 

términos no sólo jurídicos, sino también comu-

nicativos.

A partir del procesamiento realizado, encon-

tramos que las palabras más utilizadas para defi-

nir aspectos relacionados con el medio ambien-

te son, en este orden: natural, energía, consumo, 

responsabilidad, respetuoso, ecológico, sosteni-

12	 A todas las personas interesadas en buscar una mayor explo-

tación y análisis de los resultados totales de la investigación en fun-

ción de las variables utilizadas y en función de los medios de los que 

se han extraído las piezas de la muestra total y de los sectores en lo 

que se ha analizado en la investigación general, les remitimos al infor-

me del estudio, disponible en la página web [http://www.mma.es/

portal/secciones/cambio_climatico/codigo_com_comerciales.htm], 

dada la amplísima instrumentación de datos utilizados. 

13 	 Tal como, en octubre de 2007, la UCE solicitó al Ministerio de 

Industria en el caso de la publicidad de automóviles respecto a las 

palabras “ecológico”, “verde” o “limpio”. Noticia disponible en http://

www.portaldelmedioambiente.com

21-7-2008

ble, emisiones, eficiente, CO2, verde y biode-

gradable, (o palabras derivadas de sus raíces).

Como primera conclusión se extrae que, si 

bien el concepto de medio ambiente es propio 

de textos de vocación científica, la publicidad 

–que se desarrolla en el marco del lenguaje po-

pular y simbólico– no hace mayor referencia a 

ese concepto –excepto en algunos de sus men-

sajes más condicionados por regulaciones que 

imponen precisión a su lenguaje o en los anun-

cios de productos tecnológicos. El gran con- 

cepto que la publicidad procesa como ingre-

diente básico de su creatividad es el de natural 

(presente en el 13,1% de los anuncios analiza-

dos). Este concepto, tal como se usa por la po-

blación lega, da por supuesto –explica Echava-

rren– (2007:101) que es sencillo distinguir 

entre lo “natural” y lo “artificial” o que existen 

muchos espacios “naturales” o sin rastro de in-

tervención humana. Ambas interpretaciones son 

erróneas, pero este tópico inunda absoluta-

mente la publicidad, reforzando una compren-

sión ya manida. 

Analizando el uso de las palabras utilizadas 

por la publicidad para definir el medio ambiente, 

venimos a refutar algunas de las observaciones 

antes aludidas: energía, emisiones, CO2 y consu-

mo son palabras referenciales, descriptivas del 

producto, tal como se usan en publicidad. Perte-

necen a un lenguaje informativo que aporta datos 

sobre los productos y su tecnología.

De la misma forma, ecológico, eficiente y bio-

degradable, son palabras alusivas generalmente 

al producto, a su proceso de producción o con-

sumo, y se refieren a cualidades o propiedades 

del producto. Siete de las palabras más utilizadas 

sitúan por tanto el compromiso medioambiental 

en el producto, o en todo caso en la empresa, 

cual mérito propio. De modo que la publicidad 
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adhiere el valor del medio ambiente al producto, 

más que al destinatario. El anunciante se encarga 

de enlatar la ecología en los productos y, por 

ende, en sus mensajes. 

Las palabras que más apelarían a una implica-

ción medioambiental global, incluso más apela-

tivas al consumidor y más implicativas con la 

sociedad y la complejidad de factores que afectan 

al medio ambiente serían: sostenible, responsable 

y respetuoso.

Esto puede parecer una afirmación evidente 

si consideramos a la publicidad como un discur-

so sobre los productos, pero hace mucho tiempo 

que la publicidad abandonó su admiración a los 

productos para cuidar su vocación hacia los des-

tinatarios. La publicidad más común habla de 

personas, de los públicos, de sentimientos y va-

lores, de nuestra relación con los productos, 

pero no pretende ser un argumentario racional 

sobre ningún producto. Por eso llama la aten-

ción la conclusión antes subrayada. El objetivo 

puede parecer a priori hacer una publicidad de 

productos, pero en realidad habla de los sujetos, 

de los consumidores. Las palabras ecológico, efi-

ciente, y sobretodo, biodegradable encierran 

una desviación de la responsabilidad ciudadana 

con el medio ambiente a empresas e institucio-

nes.

El consumidor desea comprar el compromiso 

medioambiental, prefiere pagar lo ecológico más 

que practicarlo (si es biodegradable, es el pro-

ducto el que se encarga de cumplir con el medio 

ambiente). Tenemos aquí, en términos genera-

les, una publicidad que apela al consumidor pa-

sivamente ecológico, cómodamente ecológico, 

definiciones éstas contradictorias y quizá impo-

sibles… 

La publicidad, discurso del deseo y de lo que 

querríamos ser (no de lo que, en realidad, cómo 

somos) nos muestra, con sus palabras, nuestros 

anhelos: practicar la sostenibilidad del mínimo 

esfuerzo, la ecología a la venta, fácil, accesible y 

comprensible. La publicidad aquí, actúa como 

un liberador de responsabilidades.

Las palabras sostenible, responsable y respe-

tuoso aluden a un grado de integración mayor, 

de coordinación social y de planteamiento glo-

bal: lo responsable no es sólo comportamiento 

sino actitud, no depende de las cualidades del 

producto sino que apela al compromiso.

Pero podemos afirmar que con algunas de 

estas palabras (ecológico, eficiente, sostenible, 

biodegradable) la publicidad ha actuado como 

un importador, un agente de popularización 

de aquello que es propiamente lenguaje cientí-

fico. En ese sentido, la publicidad –como los 

medios de comunicación en general– adquiere 

una función divulgadora y consigue poner en 

nuestras bocas nuevos tecnicismos, conocimien-

tos y anhelos científicos. Obviamente, en su 

abuso y en su uso termina por viciar y conta-

minar también los conceptos.

Muy diferentes son las palabras verde y lim-

pio… palabras típicamente publicitarias, en tan-

to que sugestivas, visuales, imprecisas y maqui-

lladoras… La publicidad no tiene vocación 

científica sino poética. No es un prospecto del 

producto sino la oda a una marca. En esa fun-

ción se desarrolla un amplio uso inexacto, equí-

voco pero atractivo de lo que puede ser verde 

y limpio.

Obviamente lo verde no es propiamente lo 

ecológico. Sólo es típicamente lo ecológico, por 

la asociación del color con la vegetación. Verde 

es el agua estancada y el vertido, por ejemplo; 

y lo más limpio puede ser precisamente una 

práctica muy antiecológica (excesivo detergente, 

por ejemplo). Tales palabras pues, no son en sí 
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mismas definidoras de lo ecológico ni del medio 

ambiente, sino tópica publicitaria, convenciones 

del lenguaje, simplismos e ideas fáciles sobre 

cuestiones complejas. Pero es en ese ámbito entre 

el estereotipo, el cliché, la convención y la econo-

mía cognitiva del receptor donde la publicidad 

encuentra su lengua madre.

Biodegradable o verde… entre el tecnicismo 
y el tópico
¿Qué sería más manido en la publicidad sobre el 

medio ambiente: el tecnicismo o el tópico? La 

respuesta no es sencilla. Muchas voces están 

reclamando a la publicidad un lenguaje preciso, 

veraz, técnico… Asociaciones de consumidores 

y usuarios, denuncias y diversas normativas son 

solícitas al respecto. 

Sin embargo, la publicidad desarrolla su len-

guaje entre los discursos de ficción. No aspira a 

la verdad, se reta con la veracidad –cualidad 

epistemológica demasiado pretenciosa a veces 

de los discursos–. Y, sobre todo, se maneja con la 

verosimilitud con bastante solvencia, tal como 

todos los relatos populares han hecho siempre.

¿Es conveniente que le pidamos a la publi-

cidad apelativa al medio ambiente que pierda 

persuasión y gane rigor? Nunca el anuncio podrá 

funcionar como un prospecto, de la misma 

forma que nunca un prospecto nos hará más 

atractivo el producto.

Pero se ha iniciado un proceso inminente: 

por evitar una publicidad engañosa en el ámbito 

del medio ambiente puede estar construyéndose 

un engaño mayor: que la publicidad aparenten 

ser la voz del experto.

Integrar e intensificar la presión de los tecni-

cismos en la publicidad puede parecer que otorga 

veracidad al anuncio… Pero también está facili-

tando un proceso de camuflaje y disfraz impro-

pio de su lenguaje.

La publicidad, cultivadora de tópicos, parece 

jugar ahora al cambio de cartas con el lenguaje 

científico. Por este camino, la publicidad suele 

conseguir que el término erudito se convierta en 

tópico, lo que puede devaluar su exactitud con-

ceptual, consiguiendo no obstante una mayor 

precisión del lenguaje popular.

Función evasiva
Siendo la publicidad de vocación urbana, destaca 

que los paisajes que muestran sus mensajes ex-

pongan un paisaje natural siete veces más que 

un paisaje urbano (28% frente a 3,9%). 

La publicidad, de nuevo, no está aportando 

imágenes del contexto en el que su espectador 

mayoritario se encuentra (la ciudad) sino preci-

samente sobre entornos naturales, lo que res-

ponde a una función evasiva. El ejercicio de ver 

publicidad es precisamente un evasivo, una des-

conexión. A pesar de que lo consideremos una 

interrupción indeseable, lo cierto es que el pro-

pio proceso es una de las principales caracterís-

ticas de la cultura postmoderna o hipermoderna 

(en el término de G. Lipovetsky, 2006): la huida 

del presente. La publicidad es uno de tantos me-

canismos que hemos activado para conseguir 

escapadas del aquí y ahora, que nos evade del 

momento y lugar en el que nos encontramos, o 

que nos trae lo lejano, nos acerca lo inasible, tal 

como hacemos cuando vemos el cine o la televi-

sión, cogemos el móvil, entramos en Internet 

o escuchamos una videoconferencia.

Que la naturaleza esté omnipresente en la 

publicidad significa que la percibimos lejana, y 

que deseamos que se acerque a nosotros, más 

incluso que nosotros a ella.
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De la misma forma, el jardín privado es una 

forma de domesticar la naturaleza, acercarla a 

nuestro espacio y condiciones, y pone de mani- 

fiesto nuestra pereza y miedo a vivir en la ver-

dadera naturaleza, nuestros frenos a acercar-

nos a una naturaleza no controlada. El jardín 

privado se ha convertido en una ilusión im-

portada, hecha deseable tras tantas imágenes 

recibidas: el cine americano, el estilo de vida 

anglosajón, expuesto también en la publicidad 

(en un 3,2% de los casos) muestran su pasión 

por la casa jardín, lo que en un clima como el 

de las islas británicas y buena parte de los Es-

tados Unidos no es tanto lujo ni supone una 

práctica muy antiecológica ya que el riego no 

es muy necesario. Pero tales imágenes han he-

cho deseable la misma práctica en nuestras la-

titudes, lo que descarga aquí una desculturiza-

ción, a la par que una forma de desubicarnos 

de nuestro medio ambiente.

6. Algunas conclusiones: claves 
para la interpretación del trata-
miento del medio ambiente en  
la publicidad

El análisis del tratamiento que la publicidad 

hace del medio ambiente necesita una reflexión 

global, que planee sobre la complejidad del 

problema. Como paso previo de planteamiento 

y comprensión inicial antes de aplicar un análi-

sis concreto de sus muchas manifestaciones, es 

necesario tener una visión holística tanto del 

fenómeno medioambiental como de la misma 

comunicación publicitaria, ambos con una 

compleja vertebración de sujetos, elementos y 

conflictos. Incluimos en este primer estadío inves-

tigador algunas de las claves de comprensión 

del tratamiento global del medio ambiente en 

la publicidad:

Disgregación y discontinuidad de la idea 
de medio ambiente
La idea de medio ambiente que transportan los 

anuncios está constreñida al llamado modelo de 

pensamiento parcelario14 –producto de la estruc-

turación de contenidos de los medios de comu-

nicación–. Siendo el medio ambiente un todo, 

su comprensión a través de los mensajes de los 

anuncios –en tanto microrrelatos– se propicia de 

forma atomizada15. Cada anuncio que alberga 

una mención al medio ambiente es constructor 

de esa idea pero de manera disgregada o discon-

tinua con el resto de microrrelatos. El universo 

de anuncios que aluden de una manera y otra al 

medio ambiente generan aisladamente imágenes 

desarticuladas y elementales, generando relatos 

fragmentarios, cuando no racionalizaciones débi-

les. La publicidad, que difícilmente puede rom-

per su estructura de difusión de anuncios, facilita 

una asimilación sencilla y estereotipada del me-

dio ambiente, pero no se encomienda a una di-

vulgación de la complejidad del fenómeno16. 

14 	El pensamiento parcelario ha construido la imagen del mun-

do a partir del mecanicismo, permitiendo así la explotación tecnocrá-

tica del mundo. Como anclajes epistemológicos de la crítica de la ra-

zón instrumental baste recordar autores tan conocidos como Max 

Horkheimer, Theodor W. Adorno o Michel Foucault, entre otros. Las 

recientes aportaciones de Edgar Morin, para fundamentar la metodo-

logía del paradigma de la complejidad, han remarcado este sentido 

fragmentario del conocimiento mediático actual. 

15	 Ver las siguientes publicaciones: Andrés del Campo, Susana 

de; López Pastor, Ana Teresa; y González Martín (2007); Andrés del 

Campo, Susana de; González Martín, Rodrigo; y Alvarado López, María 

Cruz (2010). 

16 	 Aunque la investigación pretendía analizar el mensaje cons-

truido y transferido en las piezas publicitarias en los medios conven-

cionales, también es cierto que en la plantilla de análisis aplicada a la 

muestra interesaba detectar una evaluación del mensaje por parte de 

los públicos induciendo de este modo un cierto modelo de recepción 

y un posicionamiento actitudinal de los ciudadanos respecto a los 

mensajes recibidos. En estos datos se fundamentan las afirmaciones 

aquí expresadas.
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Pero la fragmentación, que define los anuncios, 

es quizá una principal fórmula formal de expre-

sión y comunicación, actual. El fragmento “que 

siempre exige la complicidad del espectador, es 

uno de los modos que señalan, con unánime 

criterio, la creación contemporánea” (Santiago  

y Antequera 2009:121).

Signos del medio ambiente y su explotación 
publicitaria
La publicidad, fábrica de deseos, ha identificado 

a lo medio-ambiental como un idealismo, vía de 

salvación de los excesos de la sociedad urbanita 

y su cotidianeidad destructiva. En su transfor-

mación semiótica, el lenguaje publicitario elige 

signos de la naturaleza y los convierte en atributos 

de marca. La publicidad trabaja con relatos emo-

cionales, más que con argumentos racionales, 

distribuyendo imágenes deseables y optimismo 

visual a un espectador contextualizado habitual-

mente en la desidia, por el carácter acrítico y 

saturador de los mensajes. Ahí radica buena 

parte de su eficacia y aceptación. La imagen de 

lo ecológico reporta en el anuncio una idílica 

y fácil promesa. Se muestra, más que demuestra, 

como el ámbito de posicionamiento de muchos 

productos y marcas. Así el medioambiente es un 

plus de valor en la creatividad que performa los 

mensajes al hilo de buena parte de las contradic-

ciones y debates a las que el ciudadano medio 

viene asistiendo.

Medio ambiente como valor de marca.  
Lo ecológico como estrategia competitiva
La publicidad realiza un proceso de transforma-

ción del valor del medio ambiente en valor mer-

cantil. Pocos escenarios muestran, de manera 

tan evidente como la publicidad, el proceso de 

supeditación de lo medio-ambiental a lo eco-

nómico. El mercantilismo fetichista de lo me-

dio-ambiental ha logrado convertirlo en valor 

de cambio como bien se expone en muchos 

anuncios. El mercado simbólico hoy en buena 

medida lo agota el universo ecológico.

Publicidad y categorizaciones de la idea de 
medio ambiente
Los anuncios publicitarios son un universo se-

miótico, que objetivan aquello que representan. 

Paisaje, territorio, recurso, mito, ecología, etc. 

simbolizan este discurso. El responsable de la 

creación de estas categorías es el sujeto, más 

concretamente el hombre social, quien las crea 

dentro de las coordenadas culturales en las que 

se encuentra. La publicidad las objetiva.

Tabla 3. Categorización de la idea de medio 
ambiente presente en la publicidad

Paisaje Objeto de Contemplación

Territorio Objeto de conquista

Recurso natural Objeto de explotación

Mito de la naturaleza Objeto de interpretación

Ecología Objeto de conservación

Actualmente, hemos trasvasado la barrera de 

la categorización y estancamiento con que la pu-

blicidad había conjugado la representación del 

medio ambiente. Tal como indica el cuadro de 

comprensión categorial, detrás de cada concep-

ción existe siempre una consideración del medio 

ambiente como objeto de intervención y en ese 

sentido, como producto manipulable. Ese tronco 

categorial sólo habría de ser salvable por la recon-

sideración de la Naturaleza hacia su considera-

ción como texto y no como pretexto o contexto 

en la comunicación.
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El medio ambiente no ha dejado de ser, en el 

tronco categorial descrito, un escenario de fondo 

sobre el que terminar hablando de otra cuestión 

(productos anunciados, ideas políticas, lemas 

ensalzados, marcas significadas, empresas reco-

nocidas,…).Pero estamos quizá ya, aún a riesgo 

de juzgar sin perspectiva, en un nuevo momento 

en el que el medio ambiente comienza a ser 

mostrado o explicado, cada vez en más anun-

cios, como el objeto directo y no indirecto de sus 

mensajes. Se pasa del medio ambiente como 

mero paisaje de contexto en la construcción 

semiótica de los mensajes, a ser considerado 

como elemento desencadenante tanto de reivin-

dicaciones como utopías de la nueva cultura a la 

que se aspira a conformar desde una nueva polí-

tica comunicacional.

La publicidad mapa conceptual del medio 
ambiente
Encontramos en la publicidad un extendido re-

clamo conceptual de lo que entendemos por 

medio ambiente, su concepto más divulgado  

y popular.

En la publicidad se alberga una toponimia 

ilustrativa de conceptos, imágenes, tipos, grafos, 

ideas, que identifican nuestra cultura. Enten-

damos, por ejemplo, que “lo natural” ha conse-

guido alzarse como uno de los reclamos más 

repetidos y valiosos de los mensajes comerciales 

durante todo el siglo XX y coloniza aún con más 

fuerza los anuncios publicitarios del siglo XXI. 

Lo natural, más allá de ser un adjetivo de dudoso 

uso, es quizá uno de los ejemplos más ilustrati-

vos de lo que un concepto conquistado por la 

publicidad puede llegar a significar y resigni- 

ficar, devaluar o sobrevalorar, informar o censu-

rar, influir o diferenciar. Prueba de su amplia 

repercusión lingüística, social y cultural, “lo 

natural”, así como “lo sostenible” o “lo ecológico” 

son etiquetas de uso y abuso en la publicidad. A 

través de un proceso poroso, tan lento como in-

sistente. La publicidad más transformadora es 

conformadora por erosión. Gota a gota, anuncio 

tras anuncio, cala y desgasta su caudal concep-

tual. 

En sí misma a la publicidad se la puede anali-

zar y cuestionar como sistema contaminante, de 

asimilación aglutinante, de reciclaje de elementos 

culturales, como si ella misma representara la 

nueva visualidad del constante cambio en el pai-

saje cultural que nos contextualiza y acoge.

El medio ambiente: importante anunciante 
publicitario
En el año 2007, la publicidad invirtió 7.983,6 

millones de euros en medios convencionales 

en España. Esta presión mediática, realizada 

con técnicas persuasivas y eficaces, transporta 

en muchos de sus mensajes información de in-

fluencia en aspectos medioambientales. El medio 

ambiente es, de hecho, un tema implícito en 

muchas de las campañas que lideran el sector 

publicitario, tal como puede apreciarse a partir 

del estudio Infoadex, 2007:

•	 El automovilístico es uno de los sectores que 

más invierte en publicidad, liderado en España 

por el grupo Volkswagen (161 millones de 

euros), seguido del grupo PSA (94 millones).

•	 Entre los 70 principales anunciantes de nues-

tro país figuran Repsol YPF, Iberdrola, Gas 

Natural SDG, Endesa y 15 grupos automovi-

lísticos.

•	 En el ranking de inversión publicitaria de 

corporaciones y asociaciones se encuentran la 

Asociación Española de Desalación y Reutili-

zación (8º lugar), La Fundación Tierra (9º) y 

WWF (25º)
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•	 Entre los anunciantes institucionales algunos 

de los que más invirtieron en 2007 fueron17: 

Ministerio de Medio Ambiente (8,9 millones 

de euros), Instituto para la Diversificación 

y Ahorro de Energía (IDAE) (5,4 millones), 

Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimenta-

ción (4,7) y Canal de Isabel II (4 millones).

El discurso medioambiental, en manos  
de empresas
A raíz del análisis de las campañas que hacen 

referencia al medio ambiente, se observa una 

clara preponderancia de empresas privadas, 

que firman el 86,3% de los anuncios. La pre-

sión del “anuncio verde” se basa en una inver-

sión mayoritaria de empresas privadas, que in-

tentan que el mensaje sobre sostenibilidad se 

haga compatible con objetivos comerciales. Los 

anunciantes que lideran el número de anuncios 

encontrados en la muestra son, además de las 

empresas energéticas, otras marcas como Ariel, 

Danone o Renova cuya aproximación a la temá-

tica les otorga un posicionamiento muy dife-

rencial que marca una tendencia hacia el dis-

curso medioambiental por parte cada vez de 

más sectores.

Por tanto es la empresa privada la que está 

difundiendo en mayor medida el discurso me-

dio- ambiental. Las ONG’s no adquieren apenas 

presencia (0,7% de los anuncios), mientras que 

la Administración Publica está detrás del 7,7% 

de las piezas.

Entidades de interés público: 
discurso más intensivo, menos extensivo
En el ámbito de las entidades de interés público, 

corporaciones y asociaciones se integran algunos 

de los anunciantes que mayor esfuerzo están 

17 	 Revista Anuncios, nº 145, julio de 2008, p.50.

haciendo por promover mensajes hacia la soste-

nibilidad medioambiental, entre ellas el Ministe-

rio de Medio Ambiente (Algeciras Cabello, R., 

2007). Pero excepto las campañas emitidas por 

organismos directamente relacionados con el 

problema (como las campañas de AEDyR o 

IDEA), no puede decirse que el claim medioam-

biental se haya extendido: Los partidos políticos 

y las principales fundaciones, por ejemplo, ape-

nas están elaborando “anuncios verdes”.

Una relación simbólica con el medio 
ambiente
La publicidad es un lenguaje predominante-

mente simbólico. En sus anuncios no encon-

tramos el medio ambiente, sino signos del me-

dio ambiente. Después de decir esto, conviene 

considerar que los espacios de interacción en-

tre los humanos y el medio ambiente son el 

simbólico y cognitivo (creencias, valores, cons-

trucciones mentales, percepciones..) y el com-

portamental, que puede estar orientado o no 

por los aspectos simbólicos (Gómez Benito: 

2000:160). Con ambos niveles de interacción 

conecta eficazmente la publicidad, como len-

guaje simbólico que, de forma discursiva, con-

forma actitudes y genera comportamientos.

Publicidad e irracionalidad  
medioambiental
La ecología, la política medioambiental, … se 

están convirtiendo en un nuevo ideario de nues-

tra sociedad, una nueva cosmovisión quizás capaz 

de impregnar todo discurso de forma global y 

transversal. Que se haya filtrado en el discurso 

publicitario con tal magnitud significa que ade-

más de ser una idea o una ilusión compartida, 

probablemente está formando parte también del 
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pensamiento único18. Herbert Marcuse defendía 

en su libro El hombre unidimensional, que la 

eficacia y el crecimiento es irracional globalmen-

te. La sociedad industrial moderna es “irracional 

como totalidad” y la especie humana se autodes-

truye mientras cree avanzar en su modelo so-

cioeconómico. Buena parte de nuestras iniciati-

vas pretende superar y reconducir esa cierta 

“entropía tecnológica”.

La irracionalidad intrínseca en el ideario co-

mún sobre el medio ambiente queda expuesta 

en la publicidad, altavoz de nuestra (in)cultura y 

lo que está exponiendo (tal como también hacen 

otros lenguajes: cine, literatura…) podría descri-

birse en las siguientes contradicciones que pone 

de manifiesto y en buena medida explota comu-

nicacionalmente:

•	 la falsa ecología

•	 la producción devastadora

•	 el consumo del anticonsumo

•	 la obviedad de lo absurdo

•	 la desinformación del exceso de información

Los ciudadanos se sienten comprometidos 

con causas ecológicas, si bien su respuesta y con-

tribución a la solidaridad es canalizada, a pro-

puesta de la publicidad, a través de la postura 

dominante: el consumo.

El medio ambiente, hoy en día, convive –tal 

como exprese abruptamente la publicidad– con 

los parques temáticos, la fórmula 1, los jardines 

tropicales y las pistas de hielo intramuros, la  

cirugía plástica, las urbanizaciones en la sierra o 

18 	 Ignacio Ramonet acuñó la noción de “pensamiento único” 

para designar el “nuevo evangelio” que “traduce en términos ideoló-

gicos pretendidamente universales, los intereses de un conjunto de 

fuerzas económicas, en particular las del capital internacional”. Véase 

VV.AA. (1998). Pensamiento crítico vs. pensamiento único. Le Monde 

Diplomatique Edición Española, Madrid: Debate.

en las costas, los zoológicos, hipermercados 

de mascotas y las pilas alcalinas. La publicidad 

es pantalla de nuestras contradicciones: somos 

destructores y reconstructores al mismo tiempo, 

devastadores y humanitarios, sensibilizados e 

inconscientes, y admiramos la naturaleza limpia 

desde nuestro automóvil de gasolina.

El medio ambiente ha entrado en la lógica del 

capitalismo de ficción: ya no se ocupa sólo de la 

producción material y del bienestar material de 

lo sujetos, sino que el medio ambiente ha sido 

transformado en signos, iniciando una virtuali-

dad medioambiental que está sustituyendo 

nuestra experiencia vital con la naturaleza (Villa-

fañe, 2002). Entender este proceso subvertido es 

fundamental para ver cómo la publicidad maneja 

más y mejor el “consumo simbólico” que el 

material, más las pulsiones que la necesidades, 

más los deseos que las realidades.

El papel de la publicidad en la divulgación 
de los problemas del medio ambiente
La conciencia e interpretación de lo que son los 

problemas medioambientales está mediada por 

una multitud de factores. Pero sabemos que existe 

una crisis medioambiental principalmente por los 

medios de comunicación. En ellos se distribuyen 

explicaciones desconectadas e incluso contradic-

torias al respecto y los mensajes publicitarios se 

cruzan con documentales, noticias y testimonios.

Tal como las teorías del establecimiento de 

agenda explicaban ya hace tiempo, existe una co-

nexión directa entre los problemas acuciantes 

para los medios de comunicación, y los que más 

preocupan al ciudadano, a pesar de que puedan 

no tratarse de los más urgentes o los que más nos 

implican. De la misma forma, observar aquello 

que priorizan los medios de comunicación, y 

muy especialmente su lenguaje más persuasivo  
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–la publicidad dará cuenta de lo que el gran pú-

blico comprende de la crisis medioambiental, y 

lo que de ella le concierne. Sin duda se está cum-

pliendo con respecto al medio ambiente la mis-

ma tesis que planteara Cohen19 sobre la agenda 

setting: los medios pueden no acertar a decirnos 

cómo pensar sobre un tema, pero sí nos dicen 

sobre qué pensar.

La publicidad nos está proponiendo que 

pensemos en el medio ambiente, pero ¿cómo? 

Con su redundancia, puede contribuir a una 

mayor implicación e incluso cierto conocimien-

to del problema, pero también a una banaliza-

ción del mismo.

Si se cumple en este ámbito el presupuesto 

fundamental de la agenda-setting, esto significaría 

que la comprensión que tiene la gente del medio 

ambiente y su problemática es modificada por 

los medios, también por la publicidad. Si esto es 

casi una ley sobre el funcionamiento de la opi-

nión pública, cabe tener muy en consideración 

lo que la publicidad esté proclamando respecto 

del medio ambiente. 

19	 Cohen, B. (1963). The Press and Foreign Policy. Princeton, NJ: 

Princeton University Press.

7. Repercusiones de la investigación 
y líneas de desarrollo

Meses después del cierre de este informe, el 9 de 

julio de 2009, 19 empresas del sector energético 

y de automoción firmaron un acuerdo con el 

Ministerio de Medio Ambiente, y Medio Rural y 

Marino y la Asociación para la Autorregulación 

de la Comunicación Comercial, Autocontrol. 

Como compromiso se redactó un documento 

que recoge una serie de normas orientadas a 

asegurar el uso “responsable, veraz y verificable” 

de los argumentos ambientales en los mensajes 

publicitarios (Autocontrol, 2009).

Si bien estos acuerdos comienzan a tomarse 

en consideración por parte de dos de los secto-

res más implicados en el impacto ambiental, se 

han dado ya pasos para ampliar estos compro-

misos en otros sectores anunciantes (Aznar, 

Hugo, y Catalán, Miguel, 2000). Está aún por 

valorar, no obstante, la dificultad de aplicación 

de las normas definidas, muy estrictas en el uso 

de términos, y los posibles efectos del consi-

guiente cambio creativo propiciado.
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Perception of high frequency 
versus low frequency consumers.

El posicionamiento de los 
distribuidores españoles. 
Percepciones de los consumidores 
de alta frecuencia versus 
consumidores de baja frecuencia.

Dada la alta competitividad existente en la actualidad en los mercados de gran 
consumo, la decisión de posicionamiento es una de las más importantes a las que 
los detallistas se enfrentan a la hora de determinar su estrategia competitiva en 
el mercado. Esta decisión es importante no sólo para los detallistas sino también 
para los fabricantes, porque aunque la literatura del comportamiento del consu-
midor suele enfocar su análisis en la elección de marca, existe en la actualidad una 
clara evidencia de que los consumidores deciden antes “dónde comprar” que “qué 
marca” comprar.
El objetivo de esta investigación es profundizar en el posicionamiento de los deta-
llistas en España, analizando las distintas percepciones existentes en el consumi-
dor, distinguiendo entre consumidores de “alta frecuencia” o “habituales” y consu-
midores de “repertorio” o de ”baja frecuencia”.
Nuestros resultados muestran las dificultades que los hipermercados tienen para 
transmitir un posicionamiento diferenciado y relevante al consumidor, y las dife-
rentes percepciones de los discounters según los distintos tipos de consumidores, 
sugiriendo la necesidad de un reposicionamiento mas allá del puro precio. Por 
otra parte, se observa el abrumador dominio de Mercadona que ha sido capaz de 
posicionarse no sólo en precio sino en una oferta relevante de marca de distribui-
dor que la sitúa en altos niveles de satisfacción y percepción de servicio por parte 
de los consumidores.

ABSTRACT

RESUMEN

JEL Classification: 
M31
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store brands,  

positioning,  

retailer strategy,  

consumer satisfaction, 
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Clasificación JEL: 
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In today’s highly competitive marketing environment, the positioning decision of 
retailers is one of the most important element of marketing management. Re-
tailing positioning is an integrated management activity that takes in elements 
of the retail mix and is of critical importance for retailers and for manufacturers. 
Whereas consumer theory has traditionally place brand choice as the focus of the 
analysis, there is evidence that consumers are turning to shopping strategies ra-
ther than brand decisions. The objective of this research is to better understand 
the positioning of Spanish retailers analyzing the different perceptions between  
high frequency and low frequency consumers. Our results show the difficulties 
hypermarkets are facing to deliver a distinctive consumer proposition and the di-
fferent perceptions on discounters accordingly to different types of consumers 
reflecting the need to deliver further benefits to consumers beyond pricing. On 
the other hand the overwhelming superiority of Mercadona is shown through 
their relevant price and store brands proposition leading consumer to perceive 
high level of service and consumer satisfaction.
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Introduction
In today’s highly competitive marketing environ-

ment, the positioning decision is one of the most 

important element of marketing management 

(Blankson et al., 2008) because of its impact on 

the long-term success of companies in the mar-

ketplace. Scholars have investigated positioning 

methods to guide the company’s choice of posi-

tioning strategies (Gursoy et al., 2005).

Thus, a key strategic decision of modern retail 

management is to define the positioning strategy 

of the retailer –ie. to define their consumer value 

proposition. Positioning is the act of designing 

an organization’s image to occupy a distinctive 

place in the target market’s mind and it is based 

on consumers’ perceptions (Brooksbank, 1994). 

Its importance is given by the fact that without a 

well-defined positioning paradigm, it is hard for 

a product or a company to serve its intended 

purpose and survive in the competitive market-

place of today (Gursoy et al., 2005).

Retailing positioning is an integrated manage-

ment activity that takes in elements of the retail 

mix such as merchandising, store format, as-

sortment, price strategy, promotional efforts 

(Walters and Laffy, 1996) and others like service, 

advertising or the innovation factor developed by 

the retailer. These factors create a point of diffe-

rentiation from the competition, and help to en-

hance the retail store brand. Intensifying retail 

competition and growing market saturation are 

continuously forcing retailers to develop a better 

understanding of positioning to generate diffe-

rentiation tools (Amirani and Gates, 1993; Choi 

and Coughlan, 2006). 

A retailer’s positioning is frequently influen-

ced by consumer trends, market performance 

and competitor’s seeking opportunity for profit 

and growth (Corstjens and Doyle, 1989).

Whereas consumer theory has traditionally 

place brand choice as the focus of the analysis, 

there is evidence that consumers are turning to 

shopping strategies rather than brand decisions. 

Some studies indicate that decision about where 

to shop precede brand choice (Millan and 

Howard, 2007). There are several key factors 

that can influence consumer choice and retailer 

perception. Purchase experience, assortment, 

price, promotion, advertising, store brand quali-

ty, service and innovation are key variables that 

determine the image of retailers on consumers.

Concerning store brands, over the last few 

years, private labels have steadily eroded the 

market share traditionally held by national 

brands (Nielsen, 2007; Juhl, 2006). In fact, in 

2008, private labels increased their market share 

to 25% and 50% in most European markets and 

to 20% in the US (PLMA, 2009). One factor that 

explains this situation is the improvement on the 

consumer perception of store brands (Ipsos 

Mori, 2006) leading to a change on consumer 

behavior towards traditional manufacturer 

brands (Burt, 2000).

Spain with 34% store brand share has one  

of the highest shares worldwide (PLMA, 2009). 

Growth of store brands in Spain is estimated at 

115% between 2000 and 2007 (Euromoni- 

tor 2008) which makes the subject even more 

relevant.

As it is true for any brand, positioning a store 

brand can exert an important influence on its 

performance and affect retailers’ image and posi-

tioning (Sayman et al., 2002; Tarnowsky, 2007). 

Then, we consider that improving our unders-

tanding on factors influencing retailers choice, 

especially in the context of store brands, will be 

of great relevance for the academic community 

and for the industry.
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We intend to examine through several statis-

tical procedures whether consumers perceive 

differences in the positioning of different retai-

lers in Spain and whether this perception stems 

from different consumer purchase behavior on 

the stores. We are interested in answering the 

following research questions:

1.	Which is the consumer perception of retailer’s 

positioning in Spain? 

2.	What are the critical factors that define retai-

lers competitive advantage in the perceptual 

map? 

3.	Are there significant differences on percep-

tion depending on the frequency of purchase 

in the stores?

4.	What are the implications for retailers strate-

gies?

Theoretical background
Positioning is based on consumer perceptions 

(Brooksbank, 1994) and its importance is due to 

the fact that is a driver of consumer choice (Knus-

ton, 2000) based in a value proposition different 

from competitors (Herman and Huber, 2000).

As perception is based on image it is impor-

tant to identify which are the variables consu-

mers focus their interest on. Different authors 

have defined different perceptual typologies 

concerning product and service attributes rele-

vant for consumers (Abril et al., 2009). Blankson 

and Kalafatis (2001) propose eight generic di-

mensions suitable for both. Lovelock and Wright 

(2001) specify some attributes for services. Under 

retailer context Jim Yoo and Chang, (2005) iden-

tify two set of attributes: functionals –assortment, 

place, value for pricing, promotion- and psycho-

logicals– represented by sensorial cues and ex-

perience. 

In order to perform our study we will analyze 

some key factors consumers consider when 

choosing a retailer. 

Turley and Chebat (2002) established theore-

tical links between retail management strategy 

and the image evoked by a wide range of tangible 

and intangible factors. Therefore measuring re-

tailer image components serves to evaluate the 

success of the retail strategy and the retailer's bid 

to satisfy the target market.

Marketers only have partial control of their 

companies and products positioning in the mar-

ketplace (Dibb et al., 1997). Retailers have even 

less control in the positioning of their companies 

because of the nature of the service and the de-

pendence on the assortment of brand and pro-

ducts positioning. What retailers sell are not 

only physical objects, but performances and ex-

periences. Experiences differ substantially from 

service provider to service provider and from 

customer to customer (Brakus et al., 2009). 

Thus, related to the retailer decision on their 

positioning strategy it is also the management 

decision to adapt retailer business to a changing 

retail environment, thus repositioning their retai-

ler brand accordingly.

Retail store image is considered one of the 

most important determinants of success and 

there have been numerous studies attempting to 

define store image (Newman and Patel, 2004). 

There is a multifaceted explanation(s) of image 

made up of components or attributes, both phy-

sical and psychological, all of which depict the 

store in the mind of customer. It is therefore im-

portant to understand how store image shapes 

customer choice criteria.

Store image attributes can vary across the re-

tail sector (Birtwistle and Shearer, 2001). In the 

context of this research, it is possible to assign 
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attributes that relate to stores in general, like pri-

ces, advertising and promotion, service, assort- 

ment, or innovation (Yoo et al., 2000), all of them 

highly indicative of retail management strategy. 

For example, Newman and Pattel (1983) stres-

ses that the range of merchandise – assortment-, 

promotions and the atmosphere of the stores are 

the most important factors influencing consu-

mer choice. In fact, retailers deliver their offe-

rings through customer experience, thus inclu-

ding several different aspects that could influence 

it. As said, the most common factors studied in 

the literature are the quality of service, product 

assortment, pricing policy, promotional and ad-

vertising activity as well as store brand quality. 

We will consider all of them through validated 

items and scales that will reflect consumer per-

ceptions on key Spanish retailers.

Understanding how a retailer should be posi-

tioned in terms of brand assortment is of critical 

importance as it is related to its image (Ailawadi 

and Keller, 2004). Consumer’s perception of the 

depth of a retailer’s assortment is an important 

dimension of store image as well as key driver 

of store choice. As the perceived assortment of 

brands, flavors and sizes increases, variety-see-

king consumers will perceive greater utility. 

Related to the assortment is the retailer store 

brand strategy. Store brands have been consi- 

dered of special importance in recent years for 

retailer´s strategy (Baltas, 1999). Reason for this 

is that store brands are more profitable for retai-

lers, enhance their negotiation power towards 

manufacturers, and they contribute to differen-

tiate their offerings and build consumer store 

loyalty. (Ailawadi et al., 2008; Alan et al., 1995). 

The presence of store brands improve channel 

efficiency (Chen et al., 2009) and the fact that 

retailers control store brands positioning is one 

of the key reasons that makes store brands so va-

luable to them (Morton and Zettelmeyer, 2004).

Since store brands influence the retailer’s 

positioning and image, understanding how a re-

tailer should position itself in terms of brand 

assortment is of critical importance (Ailawadi 

and Keller, 2004).

Price levels and depth and frequency of pro-

motions are also of capital importance to retai-

ler perceived positioning as retailers image can 

be influenced by attributes like average level  

of prices and how much variation there is in 

prices over time (Lattin and Bucklin, 1989). 

Also other authors find significant impact of 

promotions in retailer’s choice (Kumar and 

Steenkamp, 2007).

Finally, purchase experience is becoming  

a critical attribute which is also an important 

marketing trend. We understand marketing expe-

rience as company sponsored activities and pro-

grams designed to create a special brand related 

interactions (Brakus et al., 2009). Schmitt (1999), 

developed the concept of Customer Experience 

Management, which he defines as the process of 

strategically managing a customer ‘s entire expe-

rience with a product or company. 

Customer experience is thus critical for retai-

lers who are in an ideal position to create expe-

riences for their customers, as they are respon-

sible for the total purchase experience: from 

location, store image, assortment, offerings, ad-

vertising, delivery, customer service and post 

purchase experience.

Method
In order to accomplish our research objectives 

we performed an empirical study based on a sur-

vey of 422 interviews. Household purchase res-

ponsibles were contacted face-to-face at the exit 
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of different supermarkets and hypermarkets. We 

included enough sample size in order to be able 

to measure perception and retailers image by 

lead retailers, including international ones like 

Carrefour, Dia, Auchan (Alcampo), Lidl, as well 

as local ones like Mercadona and Eroski.

Personal interviews were selected as method 

of survey in order to better handle the informa-

tion on brands to show consumers and explain 

the rating method used with the likert scales.

Respondents were approached randomly at 

the selected retailers. We divided consumers 

accordingly to their purchase behavior by retai-

ler. We named one group high frequency consu-

mers of eac h specific retailer and the other group 

low frequency consumers . In the high frequency 

consumers we basically included consumers that 

consider that store as their first choice and their 

most frequently retailer visited. In the second 

group we included consumers that consider that 

retailer as one in their repertoire and those that 

declare to shop from time to time on it.

The six retailers we analyzed account for 

more than 50% of Consumer Packaged Goods 

market in Spain. Carrefour captured 13.9% of 

all food retailers sales in 2007 and Mercadona 

was a whisker behind on 13.8%. The top five 

players together accounted for around 50% of 

the sector, making Spain still one of the more 

fragmented markets in Western Europe. 

Local retailer –Grupo Eroski– along with 

French operator, Auchan, represent the second 

tier, well ahead in sales terms of German hard 

discounter Lidl. But while Auchan has lost mar-

ket share, Lidl and Eroski (thanks largely to the 

Caprabo acquisition) are making good inroads 

(Euromonitor, 2008).

We gathered consumer information by retailer 

related to perceptions of key factors as previously 

defined- price, store brand quality, service, assor- 

tment, promotion, advertising and innovation 

ratings; we also asked for consumers overall  

satisfaction level. 

Perceptions were measured through a 7-point 

likert scale. Items are shown in Table 1.

Table 1- Items rated by household purchase 
responsible

Items Scale

Satisfaction - Level of satisfaction 1-7

Price - Prices in this retailer are cheap 1-7

Assortment - In this retailer I always find 
the brands I look for

1-7

Store brands - This retailer has store brands with 
good quality

1-7

Service - Overall this retailer has a good service 1-7

Promotion - This retailer has good promotions 1-7

Advertising - I like the advertising of this retailer 1-7

Innovation - It is an innovative retailer 1-7

We performed a Principal Component analy-

sis with varimax rotation for the total sample in 

order to get the perceptual map (Hair et al., 

2006). After, in order to compare differences in 

perception due to the frequency of purchases in 

the stores, we built the perceptual map for high 

frequency and low frequency consumers. 

Results
First, we map retailers positioning according to 

consumers ratings on key attributes as defined in 

Table 1. As consumers typically shop in more 

than one retailer we have included all retailers 

where consumers declare to shop. Results for 

components are shown in table 2. We find two 

aDResearch_No2.indb   31 01/07/10   13:27



aDResearch ESIC32 Segundo semestre, julio-diciembre 2010

factors that explain 83% of the variance in the 

sample.

We map the retailers perception accordingly 

to these two factors as shown in table 3. First 

factor is related to assortment, service innova-

tion and store brand quality. Second factor is 

loaded by high prices, promotion and adverti-

sing. We interpret the factor 2 as high price, pro-

mo and advertising perception and the second 

as representing store brands and service propo-

sition to consumers.

The second factor however clearly differen-

tiates Mercadona from Dia and Lidl showing 

strong consumer perception related to satisfac-

tion and store brands. We can interpret that the 

retailers, specifically, hypermarkets retailers like 

Carrefour, Alcampo and Eroski appear not to 

have a clear differential perception among them. 

Carrefour stands out through promotion and 

advertising, closer to assortement and services. 

We can observe a non-clear profile of Eroski and 

Alcampo which show an undifferentiated posi-

tion. Thus, we can observe four types of retailer 

offerings according to consumer perceptions: 

Price (Lidl, Dia), Price and quality store brands, 

satisfaction (Mercadona), Promotion (Carre-

four), non clear perception (Alcampo, Eroski). 

(Graph 1)

We now analyze consumer perception split-

ting consumers according to their frequency of 

purchasing on the stores ( Lf: low frequency, Hf: 

High frequency). We analyze through ANOVA 

the existence of significant differences by items 

shown in Table 4 .

We find that the differences of perception 

between these types of consumers are larger 

among discounters than among hypermarkets. 

These results suggest that the experience in dis-

counters significantly contribute to positively 

influence retailer image and perception, whereas 

on hypermarkets consumer perceptions of the 

retailer are closer to the one achieved through a 

more frequent experience. 

Table 2- Total Variance Explained by Components
    Com. Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

 Total % of Variance Total % of Variance Total % of Variance

      1 5,645 70,573 70,573 3,856 48,207 48,207

      2 1,059 13,236 83,809 2,848 35,602 83,809

Table 3- Rotated Component Matrix

 
 

Components

1 2

Satisfaction 0,964 0,104

Price -0,042 -0,961

Assortment 0,786 0,296

Store Brand 0,973 0,098

Service 0,828 0,213

Promotion 0,208 0,904

Advertising 0,215 0,926

Innovation 0,765 0,31

Extraction method: Principal Components. 
Rotation: Varimax with Kaiser.

We plot retailers brand and attributes in the 

perceptual map with the results shown in Gra-

ph1. Basically we can identify the price as one of 

the key differentiator in perception dividing 

retailers in two groups: Lidl, Dia and Mercadona 

(considered the cheapest) and the rest of retailers 

Carrefour, Alcampo, Eroski and Dia. 
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Graph 1- Positioning map according to purchase responsible ratings

Table 4- ANOVA of the differences between low and high frequency consumers

ALCAMPO CARREFOUR            DIA EROSKI           LIDL MERCADONA

Lf Hf   Lf Hf   Lf Hf   Lf Hf   Lf Hf   Lf Hf  

Satisfaction 4,54 5,20 ** 4,68 5,16 * 3,75 4,99 ** 4,19 5,43 ** 3,67 5,53 ** 5,24 6,15 **

Price 4,36 4,95 ** n.s. 5,50 6,05 ** n.s. 5,46 6,12 ** 5,25 5,77 **

Assortment 4,90 5,48 ** 5,28 5,73 * 3,11 4,13 ** 4,29 4,80 * 2,83 4,15 ** 4,73 5,25 **

Store Brand 4,46 5,07 ** n.s. 3,75 4,83 ** 4,46 5,47 ** 3,68 4,88 ** 5,36 6,07 **

Service 4,22 4,90 ** n.s. 2,84 3,43 ** 4,28 4,86 * 2,96 4,33 ** 4,53 5,32 **

Promotion 4,51 4,91 * 4,83 5,27 * 3,69 4,45 ** 4,22 5,00 ** 4,02 5,44 **          n.s.

Advertising           n.s.          n.s. 2,54 3,40 **          n.s. 3,14 4,55 **          n.s.

Innovation           n.s.          n.s. 2,36 3,09 **          n.s. 2,96 3,95 **          n.s.

* p<0.05          ** p<0.01        Lf: low frequency. HF: high frequency
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It is important to mention that in discoun-

ters, eventhough almost all the scores of the 

items are quite low (except for price), the fact 

of being a frequent buyer helps strengthen the 

image of the retailer brand, increasing the sco-

res of all the items at a significant level.

On the other hand we can see that, as ex-

pected, advertising does not change as a con-

sequence of the experience of buying, but in 

the case of discounters, it does as the percep-

tion of frequent vs. not frequent buyers is sig-

nificant. 

It stands out the perception of Mercadona 

as taking the “best out of both worlds” dis-

counters and hypermarkets and also showing 

significant differences on the items (while both 

high) between frequent and non frequent con-

sumers.

When going deeply on analyzing the per-

ceptions of frequent consumers we find a bet-

ter explanatory perceptual map with a third 

factor emerging as shown in Table 5.

With the same method and criteria we have 

mapped the attributes rated and plot the retai-

lers under these factors. The results are showed 

below in Table 6 and Graph 3. Due to the diffi-

culty to visualize the three dimensions we have 

plot and extended the map on graphs 4, 5 and 

6 mapping factors 1 and 2, factors 2 and 3 and 

factors 1 and 3 in three different maps.

The experience with the shop reflects a split 

up of factor 2 within high frequency shoppers. 

In this case, the customer seems to realize the 

need to choose among price and assortment. 

Discounters who offer best prices do not offer 

wide assortments and it emerge the role of store 

brands and satisfaction as a key factor for con-

sumer perception and retail image. (Graph 4)

Table 5 - Total Variance Explained by Components

Component
 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Total % of Variance Total % of Variance Total % acumulado

1 3,937 49,216 49,216 2,931 36,640 36,640

2 2,538 31,731 80,947 2,444 30,547 67,187

3 1,224 15,304 96,252 2,325 29,065 96,252

Extraction method: Principal components

Table 6- Rotated Component Matrix

 
 

Components

1 2 3

Satisfaction_Hf ,984 -,141 -,108

Price_Hf ,042 -,944 -,161

Assortment_Hf ,308 ,877 ,008

Store Brand_Hf ,856 ,308 -,379

Service_Hf ,761 ,620 ,119

Promotion_Hf -,074 ,155 ,983

Advertising_Hf -,049 ,048 ,990

Innovation_Hf ,740 ,508 ,428

Extraction method: Principal components 
Rotation method: Varimax with Kaiser
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Graph 4- Positioning map according to high frequency customers. Factors 1 and 2
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Graph 5- Positioning map according to high frequency customers. Factors 2 and 3
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Conclusions and Discussion
The objective of this research was to better un-

derstand the positioning of Spanish retailers from 

a consumer point of view. In particular, we wan-

ted to understand which are the critical factors 

that define retailer’s competitive advantage and 

whether those factors vary accordingly to the 

frequency of consumer purchases.

We find pricing as one of the key attributes 

for retailer’s perception along with assortment 

and promotion as a second factor. According 

to the perceptual map we find discounters like 

Dia and Lidl perceived as cheap prices, Carre-

four as related to assortment and promotion, 

and Eroski and Alcampo as being undifferentia-

ted from the rest of retailers. It is interesting 

to highlight Mercadona’s perception on good 

prices along with the good service and good sto-

re brand dimensions. Mercadona scores are 

among the highest on consumer ratings being 

able to enrich the tradional “price value” positio-

ning with added benefits, especially regarding 

store brands and service. It seems that this dual 

positioning is difficult to match by the other 

competitors that are perceived either as pricing 

or assortment positioned. Consumer’s image on 

Mercadona represents a competitive advantage 

in the market place as could be infered from its 

sustainable growth in the last years.

Interestingly, we identify significant differen-

ces on perception between high frequency and 

low frequency consumers by store but only in 

the discounters segment. Differences between 

the groups on the researched variables are stron-

ger (p<0,05) on discounters (Dia and Lidl) and 

not as strong on hypermarkets . These results 

suggest that the purchase experience affects 
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Graph 6- Positioning map according to high frequency customers. Factors 1 and 3
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more heavily discounters than the rest of the re-

tailers. Reason why could be related to the poor 

image consumers have in general on discounters 

in comparison with the rest of retailers, and 

thus, there are more opportunities to improve it 

through point of sale experience. Discounters 

are rated the lowest in all scores (except for pri-

ce), however frequent buyers have highers sco-

res for all the items at a significant level, proba-

bly due to purchase experience.

Another reason for the low scores of discoun-

ters could be the polarizing effect of offering 

“just price” as the only consumer proposition. 

Price is very well valued by consumers interes-

ted on pricing but is not enough relevant “stand 

alone” for the rest of the consumers. It is interes-

ting to mention that as expected, advertising 

does not change as a consequence of the expe-

rience of shopping but in the case of discoun-

ters, it does, as the advertising perception of fre-

quent vs. not frequent buyers is significant. This 

difference is possibly due to the fact that most of 

the advertising on discounters is related to price 

and thus will be more relevant and noticeable 

for consumers that actually shop on them than 

for those not interested on price.

On the contrary we find that the perception 

of hypermarkets is more balanced and similar 

between frequent and non frequent consumers. 

The implications of these results for discoun-

ters are several. First, it seems that discounters 

should enhance their value proposition to con-

sumers beyond price to attract new consumers. 

By doing so, the experience in the shop will im-

prove in turn their retail image. Recent changes 

on discounters strategies seem to endorse this 

recommendation. It is the case of Lidl and its 

recent initiative to launch a gourmet private la-

bel line “Deluxe” endorsed by famous chef Sergi 

Arola. This initiative aims to enhance Lidl value 

proposition beyond price.

Dia has also tried to enrich their consumer 

proposition redecorating their stores and laun-

ching Dia- Market stores to broaden their consu-

mer offer. 

For hypermarkets our results show the low 

effect that their strategies to communicate “best 

price “ have had on their image, and thus, the 

necessity to create and reinvent a differentiated 

space beyond Mercadona offer. 

We doubt on the effectiveness of recent poli-

ces to imitate “Mercadona” proposition. On the 

contrary, we believe hypermarkets should be 

able to build an enhanced and distinctive consu-

mer proposition based on a broader meaning of 

“value” to consumers. 

In this sense it seems that retailers positioning 

in Spain is heavily influenced by Mercadona 

positioning which has been able to combine  

a credible positioning delivering pricing as well 

as service and innovation through their store 

brands. 

Different assortment, including private label 

tier strategy, will be from our perspective the 

only gap that Mercadona could leave as a com-

petitive advantage to their current competitors, 

especially to hypermarkets as they will be able to 

combine their assortment perception with a va-

lue proposition.

Limitations and further research
This study is not exempt of limitations. First, we 

are measuring only the top six retailers in Spain 

that despite representing a significant share of 

the market, beyond 50%, are not representing 

regional chains. Secondly we are measuring de-

clared consumer behavior and this measure-

ment could differ from real purchase behavior; 
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and third, we are not considering perceptions of 

other types of purchase influencers apart from 

the purchase responsible.

Opportunities for further research could take 

into consideration the above limitations and en-

hance the scope of the study to include regional 

chains. We believe that tracking the retailers po-

sitioning in a consumer panel can also shed light 

on the effectiveness of retailers recent actions to 

reposition their brand and how different marke-

ting activities influence consumers perception of 

the retailers.
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El presente artículo sobre el concepto de Issues Management (traducido al castellano 
como Gestión de Conflictos Potenciales), abarca la revisión de ochenta y ocho publi-
caciones, fundamentalmente monografías y artículos académicos sobre la materia, en 
su mayor parte editadas en los Estados Unidos de América, durante el periodo com-
prendido entre 1966 y 2009.
La información seleccionada se ha ordenado en distintos bloques temáticos: en pri-
mer lugar, se ha llevado a cabo un análisis de los antecedentes conceptuales del ám-
bito de estudio (Teoría de los Juegos de P. Murphy; el Modelo de la Motivación Mixta y el 
Modelo Simétrico de la Motivación Mixta de Grunig et al., hasta llegar al Modelo de Plani-
ficación del Issues Management propuesto por Wilcox, Autt, Agee y Cameron, basado 
en la definición de Coates, Jarrat y Heinz y en el primer Modelo de Chase- Jones de 1977.
A continuación se presentan las diversas etapas del proceso de Issues Management 
aportadas por los distintos autores estudiados, quienes, basándose en su mayor parte 
en el Modelo Chase-Jones, establecieron, asimismo, su ciclo de vida. A continuación 
se presentan las diferencias del Issues Management con respecto a otra herramienta de 
Relaciones Públicas: el Lobbying, basadas en el carácter proactivo de la primera, frente 
al reactivo de la segunda.
Por último, la autora presenta una aportación personal que abre una nueva perspec-
tiva a la investigación llevada a cabo sobre el tema de estudio, consistente en superar 
la idea canónica de la prospección exclusivamente aplicada al Conflicto Potencial, in-
troduciendo la orientación a la identificación de las oportunidades que puede deparar 
el entorno, de gran utilidad para la planificación estratégica proactiva de la comunica-
ción de las organizaciones con sus stakeholders.

This article on the concept of Issues Management covers the review of eighty-eight 
publications, primarily research papers and academic articles on the subject, the 
majority published in The United States of America, spanning the period between 
1966 and 2009. 
The selected information was divided by theme into specific blocks: first of all, an 
analysis of the conceptual antecedents of the scope of the study was carried out 
(The Games Theory by P. Murphy; the Mixed Motivation Model and the Symme-
trical Model of Motivation by Grunig et al., reaching up to the Planning Model of 
Issues Management proposed by Wilcox, Autt, Agee and Cameron, based on the 
definition of Coates, Jarrat and Heinz and the first Chase-Jones Model 1977. 
This is followed by the presentation of the various stages of the Issues Manage-
ment process provided by the various related authors, who, basing themselves 
mainly on the Chase-Jones Model, also established its life-cycle. Afterwards, the 
study centres on the differences in Issues Management when using another PR 
tool: Lobbying, based on the proactive nature of the first compared with the reac-
tive nature of the second. 
Lastly, the author presents a personal contribution that opens a new perspective 
to the study conducted on this subject, consistent with overcoming the canoni-
cal idea of prospecting applied exclusively to Issues Management and introducing 
a guide for the identification of opportunities which may arise in the field, very 
useful for the proactive, strategic planning of communications between organi-
zations and stakeholders. 
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1. Antecedentes conceptuales:  
el conflicto, el Modelo de Motiva-
ción Mixta y el Modelo Simétrico 
de Motivación Mixta

En la pasada década de los años 90, la Teoría de 

los Juegos de Prisicilla Murphy (1989) y la de Re-

solución de Conflictos abrió paso al Modelo Bidirec-

cional de la Motivación Mixta desarrollado por 

Dozier, Grunig y Grunig (1995), superando las 

consideraciones expuestas por Ehling, veinte 

años antes (1975), en cuanto al diseño de la 

estrategia óptima para desarrollar el proceso de 

negociación entre las partes implicadas. 

La Teoría de la Motivación Mixta parte del aba-

nico de posibles situaciones de conflicto, prevista 

en la Teoría de los Juegos de Murphy, que van 

desde el conflicto puro (juego de suma cero), 

hasta la cooperación pura (simetría bidireccio-

nal), pasando por las posibles combinaciones 

intermedias en relación a estos dos polos opues-

tos. En ella se parte de la hipótesis de que los 

intereses de los jugadores nunca son estricta-

mente coincidentes, pero tampoco estrictamente 

opuestos, de tal forma que se ven obligados a 

encontrar algún tipo de equilibrio, que permita 

reducir el conflicto existente (Murphy, 1989: 

125). Para ello, las partes en juego, por medio de 

la puesta en común, deberán alcanzar el enten-

dimiento.

Dozier, Grunig y Grunig (1995: 47-50) desa-

rrollaron un Modelo de Motivación Mixta, apli-

cable a la función de Relaciones Públicas en las 

organizaciones, desde una perspectiva sistémica, 

que planteó una evolución del anterior modelo 

sistémico de la Teoría de la Simetría Bidireccional, 

desarrollado anteriormente por Grunig y Hunt 

(1984). 

En el Modelo Bidireccional de la Motivación 

Mixta, los autores conciben a la organización y a 

sus públicos como defensores de intereses sepa-

rados, con frecuencia contrapuestos, que deben 

encontrar una zona de acuerdo, aunque siempre 

desde la perspectiva del doble ganador, caracte-

rística de la negociación bidireccional de corte 

win-win. Para ello, contarán con la colaboración 

de la función de Relaciones Públicas, que se si-

tuará en la zona central de integración.

La actual situación de entorno turbulento, 

saturado de movimientos críticos de los ciuda-

danos con respecto a las grandes corporaciones 

-especialmente las de alcance multinacional-, 

ha sido extensamente tratada en la literatura 

especializada (Aguilera, 1999; Beck, 2000a, 

2000b; Carroll, 1991, 1999; Cortina, 1994; 

Coutrot, 1998; Díez Nicolás e Inglehart, 1994; 

Frederick, 2001; Garcia Atenze, 1996; Gélinier 

y Pateyron, 2001; Giddens y Hutton, 2001; 

Hobsbawn, 2000; Hummels, 1998; Izquierdo, 

2000; Melé, 1996; Ramos Torre y García Selgas, 

1999; Ronstant, 1996; Velasco, 1996; ó Zyg-

munt, 2001).

Ello ha obligado a las organizaciones a hacerse 

más conscientes de los peligros acechantes del 

exterior y, a su vez, puede haber propiciado la 

institucionalización de un observatorio perma-

nente del entorno, de carácter prospectivo, en el 

seno de aquellas organizaciones conscientes de 

los beneficios de contar con información estraté-

gica, en tiempo real, para la más eficaz toma de 

decisiones por parte de sus máximos órganos 

directivos. 

Esta actividad, que se denomina “Issues Mana-

gement” en el área anglosajona, se ha configurado 

como una de las obligaciones básicas de la fun-

ción directiva de Relaciones Públicas -Dircoms-, 

a partir del último cuarto del s. XX, desde su 

perspectiva staff y ha sido, asimismo, amplia-

mente tratada en la bibliografía especializada. 
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La actividad de “Issues Management” consti-

tuye un límite al Modelo de Simetría Bidireccional 

de Grunig. Dicho límite se concretará en el nuevo 

Modelo Simétrico de Motivación Mixta que, poste-

riormente, será adoptado por el propio Grunig 

et al. (1995), contemplando cómo, la nueva acti-

vidad del Issues Management, en la práctica profe-

sional, en ocasiones plantea algunas coincidencias 

terminológicas con el concepto de “Public Affairs”, 

entendido como el proceso por medio del cual 

una organización vigila, se anticipa y gestiona 

sus relaciones con fuerzas políticas y sociales 

problemáticas, con grupos determinantes en las 

operaciones y con el entorno (Gollner, 1983: 

30; Grunig y Hunt,1984: 284-287; Urzaiz,1977: 

89), y con el cual no debe ser confundido. 

Así, los autores norteamericanos Wilcox, 

Autt, Agee y Cameron introducirán en 1989 una 

idea íntimamente ligada a la planificación estra-

tégica: la planificación del Issues Management, 

término que, en la edición en castellano, aparece 

traducido como “Gestión de Conflictos Poten-

ciales” (GCP). Bajo la perspectiva de que la iden-

tificación y posterior gestión de los posibles 

Conflictos Potenciales, es un elemento impor-

tante en la planificación estratégica, los autores 

definirán esta actividad como un planteamiento 

activo y sistemático, que permitirá al profesional 

de las Relaciones Públicas: 

•	 Predecir problemas

•	 Anticipar obstáculos

•	 Minimizar las sorpresas

•	 Resolver diversas cuestiones imprevistas

•	 Evitar situaciones de crisis (Wilcox, Autt, 

Agee, Cameron, 1989:168), 

de modo que, en este sentido, coincidían con 

Martha Lauzen (1997: 65-82), para la cual, “la 

Gestión de conflictos potenciales exige una comuni-

cación bidireccional, un análisis formal del entorno  

y una definición de estrategias sensatas”.

Este punto de vista es compartido por Gossen 

y Sharp (1987), quienes afirmaron que, en la reso- 

lución de conflictos, se requiere de una comuni-

cación bidireccional y, por McGrath (1966), 

quien estimó la conveniencia del empleo de estra-

tegias de Issues Management, porque ello supone 

implantar una negociación mediadora para la 

resolución de la desavenencia que, a su vez, estará 

sometida a diversas fuerzas. De esta forma, las 

Relaciones Públicas serán consideradas como 

una actividad de mediación, que gestiona los 

conflictos producidos entre diversos grupos orga-

nizados (Ehling, 1975: 20).

Para concretar más el concepto de “Issues Ma-

nagement”, Wilcox et al. (2002: 168) acudirán a la 

definición que habían aportado Coates, Jarrat  

y Heinz en su libro “Issues Management: How You 

Can Plan, Organize and Manage for the Future” 

(1986), en el que sostenían que:

La GCP es la actividad organizada para identifi-

car tendencias emergentes, problemas o cuestio-

nes que pueden afectar a la organización en los 

próximos años, y desarrollar una gama más am-

plia y positiva de respuestas de la organización en 

el futuro,

definición muy similar a la propugnada por 

González Herrero (1998:119-120): 

Una herramienta de gestión cuya función es vigi-

lar e investigar el entorno de la organización  

y solucionar los posibles problemas a la detección 

de sus primeros indicios (…) el énfasis de la ges-

tión de conflictos potenciales se extiende ahora  

a la proacción de la empresa, en un esfuerzo por 

detectar ‘cualquier asunto’ (legislativo, econó-

mico, político o social, en su sentido más amplio) 

que pueda suponer un problema, agudo o crónico, 

para el futuro de la organización.
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Son abundantes los autores que han trabajado 

el concepto de “Issues Management”, casi todos 

ellos de origen norteamericano: Bryan (1997); 

Chase (1977, 1982, 1984); Chase y Jones (1979); 

Coates et al. (1986); Ewing (1979, 1980b, 1981, 

1982, 1987a, 1987b, 1990a, 1990b, 1997); 

Gaunt y Ollenburger (1995); González Herrero 

(1998, 2003); Grunig y Repper (1992); Heath  

y Nelson (1986a, 1986b); Heath (1988, 1990, 

1997); Heath y Cousino (1990); Hisrsch (1997); 

Poors (1997); Reynolds (1997); Thomsen (1995); 

entre otros. 

Entre estos autores, destacan Gaunt y Ollen-

berg (1995: 65-82), quienes vinculan la GCP al 

concepto de planificación prospectiva. La GCP 

se trataría de una técnica de utilidad proactiva, 

que intentaría anticiparse en la identificación de 

los temas emergentes, que puedan tener algún 

tipo de influencia sobre una organización, antes 

de que le afecten negativamente. En este sentido, 

la Gestión de Conflictos Potenciales se vinculará 

fuertemente a la gestión de las crisis, la cual, en 

esos momentos, poseía una naturaleza marcada-

mente reactiva, lo que obligaba a reaccionar una 

vez la crisis había estallado. Así, el Issues Mana-

gement podría contribuir a evitar, quizás, la eclo-

sión de una futura crisis, si previamente se hubie-

sen podido identificar las posibles causas que 

pudieran originarla, y se les pusiese remedio.

2. Issue: un concepto polisémico
Para Heath (1997), el concepto de “Issue” se 

constituye en un término polisémico, que sitúa 

su ámbito inicial de actuación en el marco de  

la Comunicación de Riesgo y de Crisis, el cual 

sería establecido por Grunig y Repper (1992) 

como la columna vertebral del proceso estratégi-

co de las Relaciones Públicas, entendido como la 

problemática generada por una organización, 

que es percibida por sus públicos y que sitúa al 

“Issue” como un conflicto ya existente y enmar-

cándose, así, en una visión totalmente reactiva. 

Desde esta perspectiva, para Plowman et al. 

(1995: 238) el “Issues Management” será la gestión 

de un conflicto producido entre una organiza-

ción y sus stakeholders, opinión sostenida asimis-

mo por Ewing (1997: 173). 

Grunig y Repper (1992: 134 y 147) definirán 

los “Issues” como un problema político o social, 

cuya resolución crea conflicto en el sistema polí-

tico o social, llegando a afirmar que el “Issues 

Management” es sinónimo de Relaciones Públi-

cas estratégicas. 

Raymond P. Ewing (1997: 93), uno de los 

máximos estudiosos de la materia, sostendrá 

que Chase, el padre del modelo –que no del 

concepto-, estuvo verdaderamente acertado al 

afirmar que: 

The thesis and impact of CPI [Corporate Public 

Issues] inevitably lead to fundamental revisions 

of costly and divisive practice of traditional line-

satff management. There can be today only the 

management with one objetive: survival and 

return on capital sufficient to maintain produc-

tivity, whatever the economic and political climate.

Según González Herrero (1998: 109), los pri-

meros profesionales que se especializaron en la 

GCP, en los Estados Unidos, fueron W. Howard, 

B. L. Jones y el propio Chase. Entendían el con-

cepto como: 

El proceso de gestión proactivo que tenía como 

finalidad identificar asuntos (“issues”) que, poten- 

cialmente, pudieran desembocar en la arena 

política (en forma de leyes o regulaciones), ana-

lizar dichos asuntos, establecer prioridades de 

actuación, desarrollar programas estratégicos  

de acción, implementar un programa de comu-

nicación acorde a la estrategia adoptada y eva-

luar sus resultados. 

aDResearch_No2.indb   44 01/07/10   13:27



45Issues Management: más allá de la Gestión de Conflictos Potenciales

En efecto, en 1977, Chase y sus socios B. Jones 

y T.Y. Crane, definieron por primera vez el pro-

ceso, configurando un modelo, basado en cinco 

etapas esenciales, y que pasaría a denominarse el 

Modelo Chase-Jones, según descripción de Wil-

cox, Autt, Agee y Cameron, 1989: 170 y Ewing, 

1987b: 174): 

1.	 Identificación del conflicto potencial o cues-

tión (“Issue Identification”)

2.	Análisis del conflicto potencial o cuestión 

(“Issue Analysis”)

3.	Opciones estratégicas (“Issue Change Strategy 

Options”)

4.	 Plan de acción “(Issue Action Programming”)

5.	Evaluación de los resultados

Así lo reconoce González Herrero (1998: 110-

111), si bien estima que: 

Aunque la práctica ha venido a resaltar la impor-

tancia de las tareas de vigilancia dentro del pro-

ceso de ‘issues management’, la concepción de 

‘defensa a través de la comunicación’, expuesta 

por Chase (1977) y O’Toole (1975) sigue confi-

gurándose como fundamental. 

La innovación introducida por Chase se cen-

traba en la idea de que la tarea de observación, 

asociada al Issues Management, debía constituirse 

en un esfuerzo sistemático y continuo: 

Con el fin de detectar aquellos asuntos externos 

e internos que pudieran afectar a la empresa en 

el futuro (…) [y] en el carácter proactivo del 

mismo, en la iniciativa que tomaba la organiza-

ción para participar en el debate político antes de 

que las circunstancias le obligaran a ello. 

A nuestro juicio, resulta sumamente instruc-

tiva la versión evolucionista expuesta por Ewing, 

con respecto a cómo ha ido madurando la fun-

ción comunicativa en los últimos treinta años, 

que permite entender las causas de los debates 

terminológicos, pero también las discusiones y 

experimentaciones con diversas técnicas que se 

produjeron en 1976, a partir del instante en que 

Chase se refiriese al término: 

Durante esos años [década de 1970], la planifi-

cación estratégica corporativa y la vigilancia  

o seguimiento del entorno llegaron a ser compa-

ñeros inseparables (…), aún cuando por el estado 

de desarrollo del concepto de planificación estra-

tégica, autores como Lorange y Vancil (1976) 

todavía no incluyeran el entorno sociopolítico 

como factor a tener en cuenta en el proceso de 

planificación corporativo. (…) más tarde, autores 

como Post (1979) y Buchholz (1982, 1985) publi-

can obras defendiendo la necesidad de reconocer 

la importancia que la política y el debate público 

juegan en los esfuerzos de planificación estraté-

gica. (…) Así Ansoff (1984) y Hanna (1985) 

denominan al proceso resultante ‘gestión estraté-

gica de conflictos potenciales’.

De este modo, conforme la función de Rela-

ciones Públicas ha ido acrecentando su dimen-

sión asesora (staff) a los máximos órganos de 

gobierno, se ha incrementado, paulatinamente, 

la preocupación por los aspectos amenazantes 

del entorno, de modo que, la investigación apli-

cada a los conflictos potenciales y la literatura 

específica sobre el tema, tomarán cuerpo y el 

Issues Management desvelará la existencia de tres 

grandes áreas principales de investigación: 

•	 Definición de la función

•	 Definición del propio proceso de gestión de 

los conflictos potenciales

•	 Gestión del proceso en sí mismo

Por su parte, Pavlic (1999: 73) citará las inves-

tigaciones llevadas a cabo para definir la función 

de la gestión de conflictos potenciales [Ehling  

y Hesse (1983) y Shelby (1984)], que revelarán 
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la ausencia de consenso respecto a la naturaleza 

concreta de ésta, ya que en cada organización se 

definirá y adoptará desde perspectivas diferen-

tes. “Alertar a la alta directiva, determinar priori-

dades y recomendar la política”, o forma de “incre-

mentar al máximo la exactitud y credibilidad de la 

posición de la compañía”, serán algunas de las res-

puestas obtenidas del estudio de Shelby (1984).

En otra investigación, llevada a cabo por la 

misma profesora dos años más tarde (1986), ésta 

sostendrá que “Teóricamente, por lo menos, la ges-

tión de conflictos potenciales busca una respuesta 

positiva y proactiva a los problemas emergentes que 

tendrán un impacto probable y significativo sobre la 

organización”. 

3. El proceso de Issues Management 
y su ciclo de vida

Si bien la función no estaba suficientemente 

aclarada y se hacía necesaria una mayor investi-

gación para su delimitación, el proceso sí parecía 

estar bien definido, según se desprende de la 

investigación llevada a cabo, en este sentido, por 

Shelby (1986), en el ámbito de la praxis profe-

sional, de la que se desprende que, la mayor parte 

de los profesionales analizados, adoptaron el 

Modelo Chase-Jones20. En dicho modelo, la fase 

más delicada sería la primera (la identificación 

de los problemas causantes de los conflictos). 

Sin embargo, en la propuesta modélica inicial, se 

da la paradoja de que dicha fase se trata con un 

cierto descuido, ya que su detección se lleva a 

cabo mediante la simple y llana observación y 

detección del entorno, de manera informal y no 

sistemática. 

Los procedimientos científicos de identifi-

cación de conflictos son el análisis del impacto 

20	 Ver gráfico en: <file://A:Chase%20Award%20Entry%20McDo-

nalds_archivos/EIRMC-chart.gif>

de la tendencia y su extrapolación mediante 

técnicas complejas y de elevado coste econó-

mico (Pasquero, 1989: 116-128), en especial en 

lo que atañe a la sofisticación precisa para hacer 

frente al análisis cuantitativo. La correcta ido-

neidad de la etapa de identificación de los con-

flictos potenciales se constituye, pues, en la clave 

del arco de la totalidad del proceso de gestión. 

En esta línea, Xifra (2005: 230) afirma que 

Pasquero (1989) defiende la tesis de que un 

tema o conflicto público reposa sobre la base de 

la existencia de demandas específicas, planteadas 

a las organizaciones por parte de determinados 

segmentos de su entorno. Por ello, el ciclo de 

vida de un conflicto, desde la perspectiva comu-

nicativa, comprenderá diversas etapas, cuya dura-

ción puede llegar a ser muy variable, abarcando, 

incluso, diversas décadas: 

•	 el periodo latente

•	 el periodo de aparición

•	 el periodo de realización

•	 el periodo de reactivación

Para Xifra (2005: 230-231), un tema público 

potencialmente conflictivo se considerará latente 

(potencial) en tanto no haya sido reconocido  

y hecho público por un número significativo de 

agentes sociales y, muy especialmente, de grupos 

de interés. Un tema emergerá cuando se convierta 

en necesidad compartida por una parte impor-

tante de la ciudadanía y/o de las instituciones 

sociales y políticas. 

Durante ese periodo, el papel que jugarán los 

medios de comunicación en el proceso será vital. 

Posteriormente, y desde un punto de vista de 

otra técnica de Relaciones Públicas, el Lobbying 

estricto, si el asunto continúa evolucionando de 

manera favorable, entrará en la fase de realización, 

es decir, cuando adopte la forma de proyecto 
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político y, finalmente, desemboque en forma de 

ley o norma jurídica. Será en ese momento que 

el conflicto dejará de suponer un riesgo para la 

organización, pasando a mudar en obligación 

reconocida. 

Por último, si la legislación generada, o bien 

su aplicación, no satisfacen a la organización, el 

tema puede reactivarse, la mayoría de las veces 

con la intervención de grupos de interés (Lob-

bies). De producirse esta etapa de resurgimiento, 

la función catalizadora de las Relaciones Públicas 

devendrá estratégica e imprescindible, ya que 

ésta será la consecuencia directa de las relaciones 

con los medios de comunicación y el Lobbyismo. 

Surgirá, así, una dualidad funcional de las Rela-

ciones Públicas en este contexto: de un lado el 

papel activador del conflicto y, de otro, la activi-

dad preventiva y proactiva, cuya meta funda-

mental estribará en evitar el futuro estallido de 

posibles situaciones de crisis. 

En paralelo, W.L. Renfro (1987: 545-554) 

describirá el proceso de la gestión de conflictos 

potenciales como un ciclo de cuatro etapas, 

paralelas a la evolución experimentada por el 

propio asunto en cuestión: 

1.	Nacimiento

2.	Mediación y Amplificación

3.	Organización

4.	Resolución

Los investigadores norteamericanos han sido 

quienes más a fondo han estudiado esta materia, 

en tanto que estrategia de las organizaciones en 

relación a su entorno político-social, y en el 

contexto de la denominada “Business Ethics”. 

Según Xifra (2005: 231), uno de sus represen-

tantes más destacados, R.P. Ewing (1987), desde 

la perspectiva de la estrategia empresarial, consi-

derará que el ciclo de vida de los conflictos poten-

ciales forma parte integrante del proceso de las 

políticas públicas, ya que la consideración de la 

turbulencia del entorno, por parte de las organi-

zaciones, conlleva asociada la adopción de estra-

tegias de Relaciones Públicas, de índole diversa, 

que pueden abarcar desde la inacción genera-

dora de expectación, la reacción adaptativa al 

cambio, o la proactividad para influenciar el cam-

bio, hasta la colaboración con los diversos actores 

participantes en el proceso. 

Partiendo del modelo Chase-Jones, de cinco 

etapas, Ewing (1997: 181-183) establecerá el 

suyo, muy similar, y al que posteriormente incor-

porará dos etapas más, de modo que, finalmen-

te, quedará configurado por un total de siete: 

1.	 Issues Identification

2.	 Issue Analysis

3.	 Development of a corporate policy position on the 

issue

4.	 Development of specific action plans (tactics)

5.	 Implementation of action plans

6.	 Review of reaction, adjustments responding to  

legitimate objections and negotiation

7.	 Keeping management’s and staff’s attention focu-

ssed on the issue

Los teóricos de la materia han identificado 

diversas tipologías de conflictos (o temas, o 

“Issues”), en función de la etapa evolutiva que 

atraviesan en su ciclo de vida. Destaca la aporta-

ción de Crable y Vibbert (1985), quienes consi-

deran que un tema o asunto potencialmente 

conflictivo se genera en el instante en que uno o 

más agentes humanos dotan de significado a una 

situación determinada, o cuando perciben un 

problema. En este sentido y con respecto a su 

ciclo de vida, propugnan cuatro estadios, que 

corren en sentido paralelo a los establecidos por 

Pasquero (1989), mencionados anteriormente, y 
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por la mayoría de los estudiosos de esta temática 

(Xifra, 2005: 231-232): 

•	 Status potencial del conflicto

•	 Status inminente

•	 Status corriente

•	 Status crítico

Asimismo, los conflictos potenciales, consi-

derados como tema y resultado de una decisión 

pública e insertos en el seno de la agenda mediá-

tica, pueden llegar a experimentar diversos gra-

dos de intensidad, en función de la etapa del ci-

clo de vida que atraviesen, que se medirá por su 

presencia en foros que vayan más allá de los me-

dios de comunicación (congresos, jornadas). Las 

etapas de emergencia, difusión, establecimiento y 

erosión de un tema estarán directamente relacio-

nados con su evolución vital, y el paso de una 

fase a la siguiente reflejará su nivel de penetra-

ción social:

•	 Emergencia del tema. Es la etapa germinal en la 

que el conflicto existe en tanto que tendencia 

emergente amplia, solamente identificada por 

especialistas y Think Tanks, siendo desconoci-

da por la inmensa mayoría de los diversos 

agentes sociales y por la opinión pública. 

Conforme el “Issue” va avanzando en su fase 

de emergencia, se produce una interpretación 

concreta de la realidad social (Femers et al., 

2000: 235-265). Y es precisamente esa inter-

pretación lo que configura el corazón del 

conflicto potencial. 

Por su parte, Fink (1986) propugnará que es 

justamente la generación del sentimiento de 

esa necesidad, la que proporcionará su senti-

do a esta etapa, que se instaurará a través de 

múltiples canales (Xifra, 2005: 232-233).

Tanto ésta como las etapas siguientes del ciclo 

vital del conflicto implican la presencia y parti-

cipación activa de intermediarios, que ejer-

cerán gran influencia en la forma en que el 

tema irá penetrando en la realidad social. 

Cuanto más polarizado esté el debate, más 

fácilmente se identificará a sus protagonistas 

y a los antagonistas en cada una de sus fases, 

en especial a los colectivos o personas indivi-

duales que cuenten con la autoridad y la capa-

cidad de liderazgo suficientes como para 

definir el “Issue” (Coleman, 1993).

Cabe destacar que el nivel de complejidad 

con que cada tema es presentado variará 

enormemente de una etapa a otra, en función 

del nivel de implicación de sus actores. Por 

regla general, en la fase emergente, el concep-

to fundamental a menudo es admitido con 

gran rapidez, si bien, dado que a partir de ahí 

suele ser debatido por expertos, presenta un 

alto grado de complejidad. A menudo se da el 

caso de que los especialistas emiten opiniones 

y son los grupos de expertos quienes las deba-

ten. Posteriormente, serán los periodistas los 

que lo reduzcan a un único tema, al nivel de 

opinión o, como máximo, a dos, en tanto que 

contrapropuestos (Xifra (2005: 234-235).

•	 Difusión del tema. Por regla general, son los 

propios afectados quienes protagonizan la di-

fusión del conflicto potencial. En ese momen-

to, los antagonistas definen claramente sus 

posturas, posicionándose sin ambigüedades. 

Posteriormente, el conflicto se extenderá hacia 

territorios vecinos. A diferencia de lo seña-

lado en la fase anterior, en ésta las variables 

son fácilmente comunicables.

•	 Establecimiento del tema. En esta etapa el “Issue” 

se divulga y puede llegar a alcanzar a vastos 

sectores de la sociedad civil: se generaliza. Los 

intermediarios que intervienen suelen ser las 
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organizaciones con influencia social, quienes, 

frecuentemente, se apropian de éste como es 

el caso, por ejemplo, de los medios de comu-

nicación), lo que suele conllevar una bipolari-

zación en el debate público.

•	 Erosión del tema. La erosión del “Issue” aparece 

con su pérdida de relevancia y el estanca-

miento del interés público, en especial tras 

producirse una acción legislativa o política 

que le afecta plenamente. Los actores impli-

cados en la difusión se angostan, conforme va 

haciéndolo el tema, y ambos pierden, así, signi-

ficación mutua. El asunto en cuestión pasa  

a ser discutido, nuevamente, tan solo en ám-

bitos específicos y con elevado dominio del 

tema en cuestión.

En palabras de Pavlic (1999: 73-74), y en lo 

que se refiere a la tercera etapa del proceso de 

Chase-Jones, correspondiente a la gestión 

stricto senso de los Conflictos Potenciales, al 

menos a finales de la década de los años 90 

del pasado S. XX, se aplicaba una escasa 

investigación sistemática desde el área de 

Rela-ciones Públicas, ya que ésta más bien se 

concebía como un proceso secuencial y, en 

cierta manera, lineal, en especial en lo que se 

desprende de la experiencia de más de dos 

décadas en el área ejecutiva y legislativa de los 

gobiernos y en la de las empresas, en las cua-

les la opinión pública constituirá la primera 

etapa; y la regulación y la litigación, la última. 

Esta concepción, basada en la mera y simple 

observación del entorno, irá dejando paso a 

una nueva visión alternativa, que situará el 

impulso en el interior de las organizaciones, 

en lugar de ubicarlo en el exterior. Ello su-

pondrá un sustancial punto de inflexión, ya 

que implicará la aceptación de la responsabi-

lidad en la generación de los conflictos -o de 

una porción de ella-, por parte de las organi-

zaciones. 

En los Estados Unidos, a mediados de la dé-

cada de los años 90, comenzarán a aplicarse 

técnicas de investigación de dimensión pros-

pectiva, en especial en el campo de la preven-

ción de crisis empresariales, en las cuales el 

“Issues Management” jugará un papel funda-

mental21. En esta línea, cabe destacar la apor-

tación de Lerbinger (1977) sobre la metodo-

logía de investigación aplicable a las auditorías, 

y que creará escuela: 

•	 el seguimiento del entorno, centrado en la vi-

gilancia y el control de la opinión pública.

•	 la Auditoria de Relaciones Públicas, que per-

mite definir la posición de una organiza-

ción con respecto a sus públicos.

•	 la Auditoria de Comunicación, que evalúa 

las actividades comunicativas de la organi-

zación.

•	 la Auditoria Social, que permite el análisis 

de la actuación de la organización en su 

vertiente social.

Xifra (2005: 215-216) destaca el papel funda-

mental que juega el modelo de la gestión de los 

“Issues” para una concepción proactiva de las 

Relaciones Públicas, en un contexto amplio de 

políticas públicas: el ejercicio de la participación 

de la sociedad civil en los asuntos públicos devie-

ne uno de los escenarios en los que el diálogo y 

las Relaciones Públicas son fundamentales. Esta 

circunstancia está en el origen de lo que Alfonso 

González Herrero (1998) ha llamado Gestión de 

Conflictos Potenciales (GCP), para traducir el 

21	 Destacan las investigaciones llevadas a cabo en este ámbito 

por R.D. WIMMER, y J.R. DOMINICK (1996); por O. LERBINGER (1977); y 

por R.E. HIEBERT (1988) 
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término de “Issues Management”, en tanto que 

modelo proactivo de Relaciones Públicas. 

4. Issues Management vs Lobbying
Los movimientos sociales de los últimos años 

han dado lugar a la creación de múltiples asocia-

ciones de intereses compartidos (Lobbies), lo cual 

ha sido fuente de oportunidades de producción 

profesional para las Relaciones Públicas, en tanto 

que forma de gestión empresarial, ya que se han 

integrado plenamente en el ámbito de actuación 

de los procesos de toma de decisiones de la 

acción pública (Xifra, 2005: 216). 

Las organizaciones contemplarán a los pode-

res públicos como parte integrante de su mapa 

de públicos y, de este modo, legisladores, altos 

funcionarios, responsables de grupos de interés 

(Lobbies) y periodistas, entre otros, se constitui-

rán en públicos prioritarios de los planes estra-

tégicos corporativos. Ello es debido a que la 

dinámica política se constituye en un compo-

nente importante y, a menudo, fundamental, 

de la configuración del entorno. Las estrategias 

de Relaciones Públicas, por lo tanto, bajo el 

formato de estrategias de relación con los me-

dios; de Lobbying; o de difusión de defensa y de 

Gestión de Conflictos Potenciales, serán formas 

de comunicación política habitual, promovidas 

desde la alta dirección corporativa de las orga-

nizaciones. 

Hainsworth y Meng (1988) definirán esta dis-

ciplina como una acción focalizada en la identi-

ficación de temas potenciales o emergentes (legis-

lativos, políticos y sociales), que pueden llegar  

a incidir en la vida de una organización, con la 

finalidad de movilizar los recursos disponibles 

en aras de influir estratégicamente sobre dichos 

temas y, en la medida de lo posible, procurar 

beneficiar a la organización. 

En esta misma línea, McGrath (1998) consi-

dera el “Issues Management” como un proceso de 

identificación de temas, tendencias y actitudes 

de los públicos, que pueden llegar a afectar nega-

tivamente a una organización, lo que conllevaría 

el diseño e implantación de estrategias y tácticas 

por medio de las cuales hacerles frente, inclu-

yendo programas de comunicación. 

Para Chase (1984), un tema potencialmente 

conflictivo sería el espacio o distanciamiento 

resultante de los efectos de la actuación de una 

organización y de las expectativas de sus públi-

cos. Este “gap” o brecha puede llegar a influir 

fuertemente en la estrategia corporativa y tener 

implicaciones de calado en el cumplimiento de 

su misión, en sus metas y objetivos organiza- 

tivos. De ahí que se destinen esfuerzos estraté-

gicos para la identificación y posterior análisis 

de estos temas y tendencias, con el fin de cons-

truir una Agenda de Conflictos Potenciales y, 

a través de su adecuada gestión, facilitar la anti-

cipación al cambio. 

El criterio para catalogar como crítico un con-

flicto potencial varía ampliamente en función de 

múltiples factores, entre los que se cuentan, por 

ejemplo, el tipo de organización, el sector al que 

pertenece, la etiología de sus objetivos empresa-

riales, y los productos y/o servicios generados, 

entre otros. 

Cabe destacar, sin embargo, que no todos los 

conflictos potenciales por los que puede verse 

amenazada una organización, pertenecen al ám-

bito público. A menudo son de carácter interno 

y están íntimamente ligados a la Cultura Corpo-

rativa de la propia organización, y no por ello son 

menos críticos o de menor enjundia. Finalmen-

te, Xifra (2005: 217-21) coincide con González 

Herrero (2003: 10) en su afirmación relativa a 

que, actualmente: 
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El concepto encuentra su sentido pleno fuera de la 

esfera política. El énfasis de la gestión de conflictos 

potenciales se extiende ahora a la proacción de la 

empresa en un esfuerzo por detectar cualquier 

asunto (legislativo, económico, político o social, 

en su sentido más amplio) que puede suponer un 

problema para el futuro de la organización. 

En Fahey (1986), para que un asunto poten-

cialmente conflictivo pueda ser catalogado plena-

mente como de carácter público, deberá: 

•	 Formar parte de las políticas públicas o de la 

gestión de asuntos públicos.

•	 Ser cualquier acontecimiento, controversia o 

desarrollo de una política pública que pueda 

afectar a la organización.

•	 Originarse en un entorno social, político, admi-

nistrativo o judicial, aunque conviene matizar 

que las tendencias, entendidas como pautas de 

acontecimientos, condiciones, actitudes y opi-

niones de los públicos, y que configuran sus 

expectativas, deben ser consideradas como 

distintas de los conflictos potenciales. 

Para Xifra (2005: 219-220), su seguimiento 

y análisis permanente son fundamentales para la 

detección de los asuntos emergentes, detectables 

únicamente para determinados colectivos con 

alta capacidad prospectiva (expertos, académicos 

o políticos) y que son susceptibles de emerger, 

en algún momento, como respuesta frente a un 

hecho que acapare la atención pública.

La GCP nació a finales de la década de los 70 

del s. XX, en tanto que práctica corporativa direc- 

tamente vinculada al área funcional de las Rela-

ciones Públicas. Dicho momento histórico vino 

caracterizado por la expresión de un extraordi-

nario escepticismo público hacia las instituciones 

de todo orden, tanto de carácter público, como 

privado; por una corriente intensa de interven-

ciones legislativas y administrativas; y por un 

creciente interés de los medios de comunicación 

hacia las prácticas de la actividad empresarial de 

la época. Todo ello constituyó la placa de Petri 

ideal para que la GCP se constituyese en una 

estrategia idónea para que las organizaciones 

participasen mejor, y de forma más eficiente, en 

el debate público, siempre desde una concepción 

que contemplaba la perspectiva del largo plazo. 

Al rescoldo de esta nueva forma de proceder 

nacerá la Public Relations Society of America -de la 

cual W.H. Chase fue uno de sus seis miembros 

fundadores y presidente en sus inicios-, cuyos 

integrantes se esforzarán en identificar temas 

potencialmente conflictivos para, posteriormen-

te, diseñar estrategias integradas de gestión y de 

comunicación con que hacerles frente, desta-

cando claramente las ventajas de la anticipación 

(proactividad) del sector privado, para coadyuvar 

a la formación de políticas públicas en su etapa 

germinal, en lugar de actuar a toro pasado (reac-

tividad), una vez éstas definidas e implantadas. 

Será en ese periodo inicial y, posteriormente, 

en la década de los años 80, en que teóricos  

y profesionales comenzarán a desarrollar y defi-

nir sistemas y procesos para dar cuerpo al estudio 

de tendencia, identificar los acontecimientos po-

tenciales, definir los temas, y diseñar las posturas  

y las respuestas frente a éstos. A ello irá indisolu-

blemente ligada la definición de las funciones 

que caracterizan la gestión de los conflictos po-

tenciales y, asimismo, de los organigramas que 

deben desarrollar este tipo de actividades en el 

marco de los procesos corporativos de planifica-

ción estratégica y del área funcional de Relacio-

nes Públicas (Xifra: 2005: 217-219). 

En definitiva, la GCP se constituirá en parte 

integrante de la planificación estratégica de las 

Relaciones Públicas, vinculada plenamente con 
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los fines corporativos y sus objetivos de negocio, 

permitiendo a las organizaciones prever, evitar  

o prepararse para evitar eventuales futuras situa-

ciones de crisis que pudieran ocasionar un im-

pacto no deseado en el nivel del capital de su 

reputación corporativa, y eludir conflictos con 

los públicos de su entorno. Así, el “Issues Mana-

gement” y la planificación estratégica configu-

rarán la base sobre la que la alta dirección, y su 

equipo de directivos ’seniors’, deberán gestionar 

la organización. 

El proceso de la gestión del “Issues Manage-

ment”, como el de las Relaciones Públicas (Xifra, 

2005: 226-227) adopta una forma circular: los 

Conflictos Potenciales se identifican, se priori-

zan, se gestionan, se siguen, y se vuelven a ana-

lizar para adaptar la estrategia a las nuevas situa-

ciones (redefinir la postura, o modificar el plan 

de acción, o eliminar el conflicto potencial de la 

agenda, entre otras posibilidades). Bajo esta 

orientación, Buchholz (1982) vinculará el ciclo 

vital de los conflictos potenciales al proceso de 

formulación de las políticas públicas, en base  

a tres estadios:

•	 Formación de la opinión pública

•	 Elaboración de la política pública

•	 Ejecución de la política pública

También Morley (1998: 82-83) abogará por 

el carácter circular del modelo del “Issues Mana-

gement”, dado que, a su juicio, no posee una di-

námica lineal. Defensor a ultranza de la gestión 

de conflictos potenciales, vinculada íntimamen-

te a la gestión de la comunicación en situaciones 

de crisis, el profesional británico sostiene que: 

[Issues Management] they are circular and it is of 

little value to debate the chicken and egg problem 

of whether it takes a crisis to alert a company to 

the value of a disciplined issues management pro-

cedure or if the cycle begins with that procedure. 

El Issues Management Council marcaría las 

directrices para el establecimiento, estructura  

y funciones a seguir por los directivos responsa-

bles de la gestión de “Issues Management”, tanto 

de los especialistas en gestión organizativa, como 

de los profesionales de las Relaciones Públicas. 

Del mismo modo que acaece en los Gabinetes de 

Crisis, en el Gabinete de Conflictos Potenciales 

suelen converger diferentes apreciaciones, hecho 

éste muy positivo de cara al establecimiento de 

respuestas de amplio espectro, que garanticen el 

consenso y el conocimiento colectivo de la orga-

nización. Por ello, la composición del Gabinete 

deberá estar configurado por aquellas personas 

que sean capaces de identificar los diversos temas, 

de valorar su capacidad de impacto, de fijar sus 

prioridades y de asesorar y formular recomenda-

ciones de actuación a la alta dirección de la orga-

nización 

El Gabinete deberá reunirse periódicamente, 

en aras de la revisión del estado de situación de 

los conflictos potenciales y de la respuesta de la 

organización frente a los mismos, así como para 

detectar y considerar los nuevos temas poten-

ciales que vayan surgiendo con el devenir de los 

tiempos. Se hará necesaria la redacción de unos 

estatutos de funcionamiento del Gabinete, no ya 

sólo para la correcta ubicación de sus integrantes, 

sino para que la alta dirección se haga cargo de 

su propósito. En este sentido puede consultarse, 

a modo de ejemplo clarificador, la aportación de 

McGrath (1998) de propuesta de modelo esta-

tutario. 

De lo anteriormente expuesto se deduce que 

la comunicación debe incluir un componente de 

“Issues Management” que permita identificar la 
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totalidad de los “issues” de la organización. En 

palabras de Ferguson (1999: 191): 

Strategic approaches to Issues Management 

emerge from an understanding of the following 

questions: 

a.	 Does the organization own the issue?

b.	 In the case of multiple stakeholders, who sha-

res ownership of the issue

c.	 What is the probability that the issue will have 

a significant impact on the organization?

d.	What variables influence controllability of the 

issue?

e.	 How can the organization help the public to 

reach “social judgement” on issues?

5. Conclusión: El Issues Management 
hoy. Superando la GCP

Como ya hemos señalado con anterioridad,  

la concepción epistemológica planteada por  

McGrath abrió una nueva dimensión a la proac-

tividad que, por nuestra parte, entendemos en el 

sentido más amplio del término, en tanto que si 

bien permite identificar los conflictos potencia-

les, también pone a la vista las nuevas oportuni-

dades del entorno y traslada, plena y definitiva-

mente, al ámbito de la función de Relaciones 

Públicas la responsabilidad de la supervisión/vi-

gilancia constante del entorno, en el sentido de 

las “amenazas” y “oportunidades” clásicas del 

D.A.F.O o S.W.O.T.

Hemos visto que, en los orígenes del concepto, 

los autores norteamericanos Wilcox, Autt, Agee y 

Cameron (1989) introdujeron una nueva idea, 

íntimamente ligada a la planificación estratégica: 

la planificación del “Issues Management”, término 

éste que, como ya ha quedado expresado ante-

riormente, en la edición en castellano aparece 

traducido como “Gestión de Conflictos Poten-

ciales”. 

Consideramos que, hoy en día, debería supe-

rarse dicha concepción ligada al conflicto y 

mudarla por la que, desde una visión más rela-

cional (en línea con Ledingham y Bruning, 

2000) y contemporánea, quizás sería más afor-

tunado denominar simplemente como “Gestión 

de Temas”, independientemente de que éstos 

sean conflictivos o favorables. A nuestro enten-

der, si se identifican temas emergentes o puntos 

de inflexión que modifican el tratamiento comu-

nicativo o las percepciones que sobre ellos gene-

ran los stakeholders, tanto podrían ser identi-

ficados los temas generadores de conflictos 

potenciales, como de oportunidades potencial-

mente beneficiosas. Ello acarrea, sin duda, una 

dimensión mucho más enriquecedora a la tarea 

observadora asignada a la función de Relaciones 

Públicas, viéndose, así, más ampliada y favore-

cida la orientación proactiva de la planificación 

estratégica.

Al hilo de lo expuesto, y desde esta nueva pers-

pectiva de la gestión estratégica de la comunica-

ción, nos parece oportuno finalizar este artículo 

dedicado al origen conflictual del Issues Mana-

gement con una inteligente cita de J. Timoteo 

Álvarez (2001: 610) que, sin duda, induce  

a la reflexión sobre el papel que pueden jugar las 

estrategias comunicativas, en tanto que ‘cemento’ 

sellador de las fracturas que se producen en los 

desencuentros sociales: 

(…) cuanto más fragmentado está el mundo, 

más cohesión necesita. Cuanto más conflicto hay, 

más necesario es tender puentes. Son los déficits 

de paz acumulados y las carencias de diálogo los 

que explican la demanda socialmente sentida de 

consenso y los que abren el camino a nuevas 

estrategias. Y a mayor carencia, mayor demanda. 
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Conforme al “yin” y al “yang” y al principio de 

complementariedad, los extremos se tocan [y] 

dialogan.

Sin duda, es ese mismo espíritu de la letra, el 

que anima a Manfredi a plantearse la pregunta 

siguiente: 

¿Por qué trabajar con un modelo de competiti-

vidad adversarial, centrado en “competir” con 

los enemigos, en vez de trabajar con un modelo 

de competitividad centrado en alcanzar niveles de 

“competencia” que nos permitan hacer mejores 

aliados? E, incluso, un paso más, ¿por qué no  

un modelo de competitividad que pueda permitir 

hacer de los enemigos posibles aliados? (Man-

fredi, 2001: 618 y 635). 

Todo dependerá de si los directivos y con-

sultores de Relaciones Pública, siguiendo lo 

propugnado por Carr y Kemmis (1988) y por 

García García (2001: 655), concebimos y lle-

vamos a la práctica nuestra profesión como 

técnica (oficio), como práctica (decisiones ba-

sadas en la experiencia), o como estrategia (so-

metimiento del saber a un examen sistemáti-

co). Ese es, a nuestro entender, el gran desafío 

al que hacer frente desde la praxis, y también 

desde la academia.
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En este artículo se muestra el tratamiento de las variables cualitativas que descri-

ben los hábitos de exposición a medios; televisión, radio, periódicos y revistas en 

diferentes segmentos de jóvenes clasificados por su edad y género. Los resultados 

ponen de manifiesto que estas dos variables demográficas explican las preferen-

cias por los medios de comunicación. Se observa que las preferencias por la tele-

visión caracterizan a los jóvenes de 19 a 25 años. Los hombres leen menos prensa 

generalista que las mujeres, pero más deportiva, y que ellas leen revistas en mayor 

medida que los hombres. Finalmente se proponen estrategias de comunicación 

efectivas para los segmentos encontrados.

This article shows the treatment of qualitative variables that describe the exposure 

habits to media, TV, radio, newspapers and magazines of different segments of 

young people, classified by their age and gender. The results show that these two 

demographic variables explain their media preferences. It is noted that a preferen-

ce towards television is a characteristic of young people aged 19 to 25. Men read 

a lot less mainstream press than women. Men read much more sporting press 

while women are more likely to read magazines. Finally, effective communications 

strategies are proposed for the segments concerned. 

RESUMEN
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métodos multivariantes 
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Introducción
Se han realizado numerosos estudios sobre el 

modo de ser de los jóvenes. Se trata de un colec-

tivo cuantitativamente pequeño, suponen el 6,3 

por ciento de la población española según el INE, 

pero su familiaridad con las nuevas tecnologías  

y su papel como prescriptores, les hacen espe-

cialmente atractivos desde una óptica comercial.

Los jóvenes tienen cada vez más autonomía  

a la hora de tomar decisiones sobre la compra de 

productos que les interesan. Los padres se dejan 

llevar por sus opiniones para las compras en el 

hogar. Por otra parte, los jóvenes deciden utilizar 

un producto o servicios para lograr la incorpora-

ción en la sociedad adulta (Pintado, 2004). 

Los medios tratan de llegar a los jóvenes para 

convertirlos en audiencia fiel pero no siempre 

han encontrado respuesta ya que la juventud 

responde de forma atípica. A los medios se les 

atribuye la función tanto de transmisión de infor- 

mación como de entretenimiento aunque los jó-

venes suelen tener una actitud crítica respecto  

a ellos. De hecho no siempre se tienen las claves 

para interpretar sus conductas. Por otro lado, los 

jóvenes utilizan el contenido de los medios para 

reafirmar o argumentar sus opiniones como parte 

de su proceso de socialización y para desarrollar 

su sentido de pertenencia. En los últimos años 

han mostrado un claro descontento por la imagen 

que de ellos ofrecen los medios al verlos como 

sujetos pasivos, desinteresados o poco implica-

dos en las cuestiones sociales.

Para los medios de comunicación, los jóvenes 

son un público especialmente atractivo para sus 

anunciantes: cuentan con sus marcas y sus pro-

ductos, se rigen por sus modas y estilos y utilizan 

sus propios lenguajes, códigos y simbologías. 

Para poder comunicarse y llegar a ellos, se hace 

cada vez más necesario conocerlos en profundi-

dad. De hecho existe una vinculación de los con-

tenidos a las marcas. Por ejemplo, las revistas de 

videojuegos en muchos casos se llaman como la 

propia consola. Zona Disney, la revista Playsta-

tion, el canal de televisión del Real Madrid, son 

ejemplos de cómo los contenidos van asociados 

a una actitud concreta ante el consumo de ciertos 

productos o servicios.

En los estudios consultados se pone de mani-

fiesto los siguientes rasgos: individualismo, multi-

culturalidad, hedonismo, bienestar y preocupa-

ción por el medio ambiente.

Consolidar la confianza en uno mismo, em-

powerment, es el más importante deseo de los 

jóvenes hoy en día. Su traducción sería la reafir-

mación en uno mismo, el sentirse bien en todos 

los sentidos y se recomienda a las marcas que 

personalicen sus mensajes a través de un perso-

naje famoso para generar empatía entre el consu-

midor y la marca. Otro aspecto destacado es la 

visión que la masculinidad y la feminidad en los 

jóvenes ya que han perdido sus características 

tradicionales. Se recomienda que se potencie la 

masculinidad mediante sus nuevos símbolos, 

como el deporte o el cariño. En cuanto a las mu-

jeres, deben reconocimiento su nuevo status pero 

sin olvidar las nuevas dificultades que acarrea el 

poder, la independencia económica y el éxito 

profesional.

Algunos estudios confirman que las tenden-

cias que se están desarrollando entre los jóvenes 

son la incorporación de la tecnología para incre-

mentar el sentimiento de pertenencia y para ex-

presarse; la fluidez o acceso fácil a todo; disolu-

ción de jerarquías y procesos e incorporación 

absoluta de la informalidad y la sinceridad. Los 

jóvenes tienden a valorar la honestidad y la trans-

parencia y a rechazar la manipulación y la hipo-

cresía.
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Además hay que añadir la dedicación a uno 

mismo para quererse, desarrollarse, conocerse 

para modificar conductas que permitan un ma-

yor bienestar en todos los hábitos: alimenticios, 

de ocio, culturales, etc. y el compromiso en vez 

de ser social pasar a ser individual.

En los jóvenes se observan dos tipos de per-

files: los neoconservadores que pretenden vol-

ver a encontrar lo verdadero reinstaurando refe-

rencias y valores que vienen del pasado y los 

hiperrealistas, que buscan la destrucción de lo 

falso, la caída de los últimos resquicios del pasa-

do, ir a lo extremo de lo real para encontrar  

o crear su verdad.

Con independencia del perfil con el que se 

identifiquen, la postura de los jóvenes sobre el 

marketing tiene puntos en común. Así, respecto 

a la oferta de productos y servicios, estos jóvenes 

desean productos que solucionen la vida. Sien-

ten atracción por lo ergonómico, buscan la cali-

dad al mejor precio y para ellos internet es el 

paradigma de servicio multisolución. Las mar-

cas, según este informe, están seriamente cues-

tionadas y deben apoyarse en productos concre-

tos y de calidad indiscutible ya que “lo tangible” 

se antepone a la marca, el escaparate, “lo incon-

sistente”.

En el plano de la comunicación, los jóvenes 

tienen expectativas de que las marcas dialoguen 

con ellos y piden el cambio de una publicidad 

incitativa que vincula el producto a una figura 

aspiracional o personaje famoso a otra que con-

textualiza el producto en un episodio de la vida 

real o una sensación o aventura.

Actualmente los jóvenes siguen viviendo con 

sus familias de origen y dependen económica-

mente de ellos. Argumentan las dificultades de 

la vida independiente y asumen retrasar la salida 

del hogar de origen.

El ocio es un aspecto fundamental para este 

grupo social, así como la interacción social con 

otros jóvenes. Según comentan Pérez-Latre y 

Bringué (2005), la naturaleza de sus actividades 

son las siguientes: el 97,2% sale con amigos, el 

88% acude a bares, cafeterías y discotecas, el 80% 

viaja, el 77% asiste a conciertos, el 70% hace de-

porte habitualmente y los medios de comunica-

ción ocupan un lugar importante en su tiempo 

libre. 

El fin de semana concentra gran parte de las 

actividades anteriormente comentadas. El 64% 

de los jóvenes sale todos o casi todos los fines de 

semana por la noche fundamentalmente ya que 

les proporciona un sentimiento de libertad.

Es importante destacar del estudio de Pérez-

Latre y Bringué, los valores que les atraen. Parece 

que están comprometidos con valores como el 

pacifismo, la tolerancia, la ecología y la lealtad. 

Su identificación es mucho menor con valores 

como el esfuerzo, la responsabilidad, el compro-

miso o la abnegación que serían los valores inter-

medios para alcanzar el fin al que dicen estar 

comprometidos. Por ejemplo, respecto al valor 

de la solidaridad, un 57,2% admiten que les gus-

taría colaborar con una ONG pero sólo el 9,3% 

de los jóvenes colaboran con ellas.

Desde la publicidad se habla cada vez con 

más fuerza del marketing de la experiencia una 

estrategia de comunicación comercial que en 

lugar de ser obvia y explícita, busca generar situa-

ciones donde el público pueda experimentar 

una situación placentera acompañado de una 

marca. Este tipo de estrategias puede generar 

una mayor fidelidad del público hacia la marca. 

Sirva como ejemplo el caso de un conocido festi-

val de música que se celebra todos lo años en 

verano en nuestro país: una marca de cerveza lo 

ha convertido en ocasión de unir música con 
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convivencia y, por supuesto, el patrocinio de la 

marca que da lugar al evento: FIB Heineken.  

Al concierto en sí mismo, se une una batería de 

acciones en los medios, desde publicidad conven-

cional hasta microespacios específicos, que son 

un magnífico ejemplo de cómo medios y marcas 

lanzan mensajes conjuntos.

Para los jóvenes tiene gran importancia su 

integración en su grupo de iguales y para ello se 

sienten obligados a aceptar los patrones sociales 

que impone su grupo de referencia. Esto les hace 

especialmente vulnerables a cualquier influencia 

que les proponga una mayor aceptación dentro 

del grupo.

El consumo de los medios de comunicación 

por los jóvenes, según el EGM, se centra en revis-

tas, cine e internet. No son lectores de diarios 

habitualmente y ven la televisión un punto y 

medio por encima de la media (92,4% frente  

a una media de 90,7%). Los usuarios de internet 

en este segmento de edad, superan claramente la 

media (58,8% frente al 26,9%).

Los medios de comunicación tienen una gran 

incidencia en la socialización de los jóvenes pero 

transmiten una imagen estereotipada de los mis-

mos: divertidos, superficiales y dinámicos. Esta 

imagen acaba siendo asumida por los propios 

jóvenes. 

De la misma manera, la publicidad hace uso 

de los estereotipos mencionados para reforzar 

los mensajes comerciales. De hecho, aunque los 

publicitarios hablan del carácter instrumental de 

la publicidad y se argumenta que la publicidad 

no obliga, no impone nada sino que informa  

y sugiere la existencia de diferentes productos, se 

puede atribuir a la publicidad una gran capaci-

dad para modificar los usos y valores sociales.

Frente a estas dos posiciones, cabría una terce-

ra posición donde se unen los valores sociales y  

la publicidad retroalimentándose mutuamente.

2. Los hábitos de exposición a 
medios en la Comunidad Foral  
de Navarra

2.1 Objetivos y metodología
Con frecuencia se repite que los jóvenes son 

poco alcanzados por los medios de comunica-

ción impersonales; ven poco la televisión, no leen 

y solamente escuchan cadenas de radio relacio-

nadas con la música o espectáculos.

En este artículo se persigue identificar los há-

bitos de exposición a medios en la población 

joven de la Comunidad Foral de Navarra -poco 

conocida dada su reducida población y peso en 

los paneles- identificada por la edad y el género. 

Se analiza la frecuencia con se ven los programas 

de TV, de radio, qué cadenas se ven de ambos 

medios. Además de analizan las preferencias por 

la prensa escrita y la temática objeto de lectura. 

Para obtener esta información se elaboró un 

cuestionario que preguntaba por la frecuencia 

con que se ve la TV y se escucha la radio, qué 

cadenas de TV y radio se ven, los periódicos y 

revistas que se leen.

El conjunto se ha segmentado por género  

y edad; respecto a ésta se consideran tres inter-

valos: de 10 a 18 años, de 19 a 25 y desde 26 a 

35 años. La muestra totaliza un conjunto de 231 

personas y se ha entrado en contacto con ella de 

forma aleatoria, por rutas aleatorias en la Comar-

ca de Pamplona. El trabajo de campo se realizó en 

el primer trimestre de 2009.

El cuestionario ha combinado variables nomi-

nales con otras métricas. El tratamiento de los 

datos requiere el empleo de métodos factoriales 

y de clasificación automática. Las variables nomi-

nales serán tratadas con análisis factorial de co-

rrespondencias múltiples y las métricas con aná-

lisis de componentes principales. El análisis de 

clasificación automática servirá para identificar 
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grupos de jóvenes y sus hábitos de exposición a 

medios cuando la complejidad de la informa-

ción dificulte la interpretación de los resultados 

obtenidos tras la aplicación de los métodos fac-

toriales. Los métodos propuestos son mucho 

más sofisticados que los tradicionalmente em-

pleados en estudios de mercado, básicamente 

análisis descriptivos. Se supone que el lector se 

encuentra familiarizado con la interpretación de 

los métodos factoriales.

2.2. Resultados
La tabla nº 1 muestra las correlaciones variable 

factor del ACP que relaciona la frecuencia de ver 

determinados programas con las característi-

cas de la muestra. El eje 1 pone de manifiesto 

que existe un grupo de jóvenes que ve la TV 

con mayor frecuencia que los demás en lo que 

afecta a espectáculos, concursos, entrevistas  

y deportes. Se trata de hombres, sin que pueda 

precisarse su edad. El segundo eje pone de relie-

ve que las mujeres se caracterizan por ver con 

mayor frecuencia programas informativos, deba-

tes y culturales. Los hombres se caracterizan 

por ver con mayor frecuencia programas de 

naturaleza deportiva. Por edades se observa 

que series, películas y documentales caracte-

rizan la mayor frecuencia de visión en jóvenes 

de 19 a 25 años. Los más jóvenes ven menos 

debates, telediarios y programas culturales. A 

medida que aumenta la edad se invierte esta 

tendencia.

Tabla nº 1. Correlaciones variable factor de frecuencia de visión de programas

Correlación variable factor

Etiquetas Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4

Frecuencia con la que se ven telediarios/informativos 0,03 0,74 -0,13 -0,08

Frecuencia con la que se ven programas 
culturales/documentales

0,02 0,77 -0,11 0,29

Frecuencia con la que se ven series 0,28 -0,30 0,34 0,35

Frecuencia con la que se ven películas 0,23 -0,03 0,11 0,88

Frecuencia con la que se ven 
programas-espectáculos/musicales

0,59 -0,11 0,58 -0,16

Frecuencia con la que se ven concursos 0,62 0,12 0,54 -0,23

Frecuencia con la que se ven programas de 
debates/entrevistas

0,25 0,67 0,25 -0,05

Frecuencia con la que se ven programas 
o retransmisiones deportivas

0,65 -0,07 -0,66 0,00

Frecuencia con la que se ven otros programas
o retransmisión

0,70 -0,11 -0,60 -0,07

(Continúa en página siguiente)
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El gráfico nº 1 muestra el plano formado por 

los ejes 1 y 2. En él se aprecia que los hombres 

ven con mayor crecencia la TV que las mujeres, 

y que el grupo de mayor edad manifiesta mayor 

frecuencia de visión de programas culturales, te-

lediarios, debates, etc.

Respecto a la frecuencia de escucha de pro-

gramas de radio en términos generales no hay 

diferencias por género. La audiencia más asi-

dua se identifica con los jóvenes de mayor 

edad. El segmento de 10 a 18 años escucha la 
radio en mucha menor medida que la media. 

Segmento Frecuencia  Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4

Edad

De 10 a 18 años 68 -0,81 -6,20 -0,52 -2,03

De 19 a 25 años 81 -0,11 0,73 -0,16 2,60

De 26 a 35 años 15082 0,88 5,18 0,65 -0,66

Género

Hombre 113 4,45 -0,56 -6,06 0,44

Mujer 118 -4,45 0,56 6,06 -0,44

Gráfico nº 1. Frecuencia de visión de programas de televisión
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Tabla nº 2. Frecuencia de escucha de programas de radio

Correlaciones variable factor

Identificador Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4 Eje 5

Frecuencia con la que se 
escuchan noticias/informativos

0,69 0,18 0,07 -0,36 0,40

Frecuencia con la que se 
escuchan programas culturales/divulgativos

0,76 0,23 0,04 -0,07 0,25

Frecuencia con la que se escuchan seriales 0,51 0,10 -0,40 0,60 0,31

Frecuencia con la que se 
escuchan programas de música clásica

0,61 0,28 -0,28 0,34 -0,43

Frecuencia con la que se 
escuchan programas de música moderna

0,15 0,02 0,85 0,45 0,04

Frecuencia con la que se escuchan tertulias 0,76 0,09 0,03 -0,33 -0,27

Frecuencia con la que se escuchan 
magazines/programas de entretenimiento

0,78 0,07 0,24 -0,06 -0,23

Frecuencia con la que se escuchan 
programas o retransmisiones deportivas

0,35 -0,84 0,07 0,04 -0,01

Frecuencia con la que se escuchan 
otros programas o retransmisiones

0,45 -0,77 -0,15 0,02 0,02

En el segundo eje se observa que son los más 
jóvenes quienes escuchan en mayor medida que 
la media las retransmisiones deportivas. En el 
tercer eje se observa que los jóvenes de 19 a 25 y 
también las mujeres escuchan con mayor fre-

cuencia que la media los programas de música 
moderna. Con los hombres ocurre lo contrario. 
En general, se aprecia que la frecuencia de audi-
ción de programas musicales disminuye con la 

edad.

Segmento Frecuencia  Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4 Eje 5

Edad

De 10 a 18 años 68 -3,91 -2,93 -1,05 2,13 1,39

De 19 a 25 años 81 0,29 1,00 1,97 0,58 -1,18

De 26 a 35 años 82 3,44 1,79 -0,87 -2,61 -0,15

Género

Hombre 113 0,82 -5,00 -3,99 -1,17 -0,65

Mujer 118 -0,82 5,00 3,99 1,17 0,65
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Tabla nº 3. Visión de cadenas de TV

Segmento  Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4 Eje 5

Ven habitualmente TVE -1

Sí TVE1 8,33 -0,76 -0,75 9,52 -0,22

No TVE2 -8,33 0,76 0,75 -9,52 0,22

Ven habitualmente TVE - 2

Sí TVE2 8,05 0,81 8,17 0,98 -1,09

No TVE2 -8,05 -0,81 -8,17 -0,98 1,09

Ven habitualmente ETB -1

Sí ETB1 3,39 -6,03 5,16 -4,54 6,54

No ETB1 -3,39 6,03 -5,16 4,54 -6,54

Un tercer análisis contempla elección de cade-

nas de TV con total cobertura en Navarra, lo 

que excluye algunas de ellas y las digitales. La 

primera conclusión a la que se llega es que no 

hay diferencias por género en cuanto a visión 

de las cadenas consideradas. Ser hombre o mu-

jer no afecta a las preferencias. Ninguno de los 

valores test supera 1,96. El segmento de 26 a 35 

años se caracteriza por ver las cadenas autonó-

micas. Los más jóvenes manifiestan preferen-

cias simultáneamente por A3 y T5. No apare-

cen otros perfiles bien definidos. El gráfico nº 3 

muestra el mapa de preferencias a partir de los 

ejes 1 y 2.

Gráfico nº 2. Frecuencia de escucha de programas de radio

(Continúa en página siguiente)

aDResearch_No2.indb   66 01/07/10   13:27



67Los hábitos de exposición a medios de comunicación off line de los jóvenes de la Comunidad Foral de Navarra

Segmento  Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4 Eje 5

Ven habitualmente ETB - 2

Sí ETB2 3,38 -8,95 2,21 -5,55 1,42

No ETB2 -3,38 8,95 -2,21 5,55 -1,42

Ven habitualmente Tele 5

Sí T5 8,49 1,46 -8,47 -2,87 2,23

No T5 -8,49 -1,46 8,47 2,87 -2,23

Ven habitualmente Antena 3

Sí A3 10,20 -1,19 -6,88 -1,31 2,20

No A3 -10,20 1,19 6,88 1,31 -2,20

Ven habitualmente Canal Plus

Sí C+ 5,44 9,02 4,59 -2,03 3,62

No C+ -5,44 -9,02 -4,59 2,03 -3,62

Ven habitualmente televisión local (Canal 4 Navarra)

Sí C4 7,17 -4,92 3,52 4,77 -2,41

No C4 -7,17 4,92 -3,52 -4,77 2,41

Ven habitualmente Canal Satélite Digital

Sí CSD 1,76 11,92 1,84 -0,80 3,13

No CSD -1,76 -11,92 -1,84 0,80 -3,13

Ven habitualmente Vía Digital

Sí VD -0,56 1,58 1,16 -0,59 -1,14

No VD 0,56 -1,58 -1,16 0,59 1,14

Ven habitualmente otros canales de televisión

Sí OTROS 5,84 2,63 0,71 -6,36 -11,22

No OTROS -5,84 -2,63 -0,71 6,36 11,22

Edad

De 10 a 18 años -0,84 -0,70 -3,74 -1,74 0,86

De 19 a 25 años 0,69 2,63 1,43 0,28 -0,54

De 26 a 35 años 0,12 -1,96 2,14 1,38 -0,28

Género

Hombre 0,14 0,67 0,90 0,89 1,48

Mujer -0,14 -0,67 -0,90 -0,89 -1,48
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La tabla nº 4 muestra qué emisoras de radio 

escuchan los diferentes segmentos de jóvenes. 

En el gráfico nº 4 se observa que todas res-

puestas afirmativas se localizan con coordena-

da positiva y las negativas la tienen negativa. 

Esto significa que los que escuchan la radio lo 

hacen con todas las emisoras. Este perfil de  

escuchantes se caracteriza por tener entre 19  

y 25 años. No existen diferencias por género. 

En el segundo eje la edad y el género son varia-

bles relevantes. SER, Radio 1 y Radio 5 son 

emisoras escuchadas por hombres y personas 

de 26 a 35 años. Mujeres y jóvenes de 19 a 25 

años responden al perfil opuesto, no escuchan 

estas emisoras, ni las demás, o lo hacen en me-

nor medida. Los hombres también responden 

al perfil de escuchantes de COPE y SER. El 

gráfico nº 4 muestra el plano que forman los 

ejes 1 y 2, los que explican los perfiles más rele-

vantes.

Tabla nº 4. Cadenas de radio escuchadas.

Segmento  Frecuencia   Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4 Eje 5

Escuchan habitualmente Cope Pamplona FM

Sí 46 6,43 -1,67 7,39 7,31 -2,10

No 185 -6,43 1,67 -7,39 -7,31 2,10

Escuchan habitualmente Pamplona OM Ser

Sí 23 8,52 -3,44 0,32 3,88 0,57

No 208 -8,52 3,44 -0,32 -3,88 -0,57

Gráfico nº 3. Preferencias por cadenas de TV.

(Continúa en página siguiente)
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Segmento  Frecuencia   Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4 Eje 5

Escuchan habitualmente Onda Cero Pamplona FM

Sí 99 7,83 6,10 1,61 -1,01 -6,29

No 132 -7,83 -6,10 -1,61 1,01 6,29

Escuchan habitualmente Cadena 40 Principales

Sí 153 -0,44 7,26 5,89 -8,19 -0,29

No 78 0,44 -7,26 -5,89 8,19 0,29

Escuchan habitualmente Radio 1. Navarra OM/FM

Sí 9 7,10 -8,31 3,53 -3,42 -2,32

No 222 -7,10 8,31 -3,53 3,42 2,32

Escuchan habitualmente Cadena Cien Navarra FM

Sí 128 7,64 7,95 -0,30 -0,22 -4,11

No 103 -7,64 -7,95 0,30 0,22 4,11

Escuchan habitualmente Radio 5. Navarra OM/FM

Sí 13 6,88 -5,66 -0,80 -9,56 2,09

No 218 -6,88 5,66 0,80 9,56 -2,09

Escuchan habitualmente Euskadi Irratia

Sí 40 2,29 -0,88 -9,65 0,71 -7,08

No 191 -2,29 0,88 9,65 -0,71 7,08

Escuchan habitualmente Cope Pamplona OM

Sí 13 8,69 -0,02 1,50 1,51 5,77

No 218 -8,69 0,02 -1,50 -1,51 -5,77

Escuchan habitualmente R3 FM

Sí 19 7,05 0,44 -8,07 -0,95 2,51

No 212 -7,05 -0,44 8,07 0,95 -2,51

Escuchan habitualmente Onda 10

Sí 13 4,71 6,76 -2,49 1,69 8,42

No 218 -4,71 -6,76 2,49 -1,69 -8,42

Edad

De 10 a 18 años 68 -3,43 0,13 -0,54 -1,40 -0,77

De 19 a 25 años 81 2,13 2,09 0,51 0,79 -0,12

De 26 a 35 años 82 1,14 -2,21 0,00 0,54 0,85

(Continúa en página siguiente)
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La tabla nº 5 muestra el perfil de los lectores 

de periódicos. Para obtenerla se ha utilizado 

análisis de clasificación automática, dada la esca-

sa capacidad de análisis que han demostrado en 

el caso los métodos factoriales. Los dos segmen-

tos más importantes son el segundo y el tercero. 

El primero no se identifica ni por edad ni géne-

ro. Es muy reducido, pues tan sólo representa al 

2,60 % de la muestra. Los resultados ponen de 

relieve que las mujeres leen periódicos de difu-

sión general. Los hombres, periódicos depor-

tivos, pero no de difusión general.

La tabla nº 6 identifica dos segmentos, 

hombres por un lado y mujeres por otro. El 

segmento masculino se caracteriza por no leer 

otras publicaciones y las mujeres por lo con-

trario. Es decir, considerando la lectura de 

prensa y revistas el perfil de lector es neta-

mente femenino. La edad no explica preferen-

cias o conductas en materia de prensa escrita.

Segmento  Frecuencia   Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4 Eje 5

Género

Hombre 113 1,10 -2,63 0,59 4,07 1,04

Mujer 118 -1,10 2,63 -0,59 -4,07 -1,04

Gráfico nº 4. Preferencias por emisoras de radio en los ejes 1 y 2
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Tabla nº 5. Preferencias por lectura de periódicos

CLUSTER 1 / 3 (Frecuencia: 6 - %: 2.60)

Variable Segmento Conducta
% categoría 
en el grupo

% categoría  
en la muestra

% del grupo  
en la categoría

p-valor

Leen habitualmente Cinco Días No 100,00 100,00 2,60 0,000

Leen habitualmente Expansión Sí 100,00 2,60 100,00 0,000

Leen habitualmente 
periódicos económicos

Sí 100,00 3,90 66,67 0,000

CLUSTER 2 /3 (Frecuencia: 76 - %: 76.19

Variable Segmento Conducta
% categoría 
en el grupo

% categoría  
en la muestra

% del grupo  
en la categoría

p-valor

Leen habitualmente Cinco Días No 100,00 100,00 76,19 0,000

Leen habitualmente Marca No 100,00 83,55 91,19 0,000

Leen habitualmente 
periódicos deportivos

No 94,89 79,22 91,26 0,000

Leen habitualmente 
El Mundo Deportivo

No 100,00 95,67 79,64 0,000

Leen habitualmente 
periódicos de información general

Sí 100,00 96,54 78,92 0,000

Leen habitualmente Sport No 100,00 96,54 78,92 0,000

Leen habitualmente As No 100,00 96,54 78,92 0,000

Leen habitualmente Expansión No 100,00 97,40 78,22 0,000

Género Mujer 57,39 51,08 85,59 0,000

CLUSTER 3 /3 (Frecuencia: 49 - %: 21.02)

Variable Segmento Conducta
% categoría 
en el grupo

% categoría  
en la muestra

% del grupo  
en la categoría

p-valor

Leen habitualmente Cinco Días No 100,00 100,00 16,02 0,000

Leen habitualmente Marca SI 83,78 16,45 81,58 0,000

Leen habitualmente 
periódicos deportivos

Sí 72,97 19,91 58,70 0,000

Leen habitualmente 
periódicos de información general

No 18,92 3,46 87,50 0,000

Leen habitualmente As Sí 16,22 3,46 75,00 0,000

Género Hombre 91,67 48,92 9,73 0,002
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Tabla nº 6. Lectura de otras publicaciones

CLUSTER 1 / 2 (Frequencia: 67 - % 29.00)

Variable Segmento Conducta
% categoría 
en el grupo

% categoría  
en la muestra

% del grupo  
en la categoría

p-valor

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de moda

Sí 67,16 20,35 95,74 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones del corazón

Sí 56,72 18,61 88,37 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de música

Sí 67,16 29,87 65,22 0,000

Leen habitualmente publicaciones 
o revistas de variedades

Sí 58,21 24,68 68,42 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de hogar o decoración

Sí 37,31 13,42 80,65 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de salud o medicina

Sí 37,31 16,02 67,57 0,000

Género Mujer 76,12 51,08 43,22 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de viajes o naturaleza

Sí 47,76 26,41 52,46 0,000

CLUSTER 2 / 2 (Frequencia: 164 - % 71.00)

Variable Segmento Conducta
% categoría 
en el grupo

% categoría  
en la muestra

% del grupo  
en la categoría

p-valor

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de moda

No 98,78 79,65 88,04 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones del corazón

No 96,95 81,39 84,57 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de música

No 85,37 70,13 86,42 0,000

Leen habitualmente publicaciones 
o revistas de variedades 

No 89,02 75,32 83,91 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de hogar o decoración

No 96,34 86,58 79,00 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de salud o medicina

No 92,68 83,98 78,35 0,000

Género Hombre 59,15 48,92 85,84 0,000

Leen habitualmente revistas 
o publicaciones de viajes o naturaleza

No 82,32 73,59 79,41 0,000
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3. Consideraciones finales e  
implicaciones para la gestión

Los resultados obtenidos en esta investigación 

permiten una serie de conclusiones de interés 

para la gestión de una comunicación eficaz. La 

partición de la edad en tres segmentos tiene po-

der discriminatorio del comportamiento seguido. 

Se han considerado los jóvenes hasta 18 años, 

de 19 a 25, edades que coinciden con la forma-

ción universitaria o la primera andadura profe-

sional y de 26 a 35, etapa en la que se producen 

cambios muy significativos en la vida de las per-

sonas, como su independencia familiar y econó-

mica, o la creación de una nuevo hogar, aparte 

de la maduración personal que representa el 

paso del tiempo y afrontar determinadas respon-

sabilidades.

En este estudio se observa que los hombres 

ven la televisión con mayor frecuencia que las 

mujeres y por tanto constituye un grupo más 

fácilmente alcanzable a través de este medio. La 

edad determina las preferencias de programa-

ción; a medida que aquélla aumenta las prefe-

rencias se decantan por programas informativos, 

culturales, entrevistas o debates. Los mensajes 

publicitarios dirigidos al segmento de mayor 

edad deberían tener en cuenta los horarios de 

emisión de estos programas así como las cadenas 

que los emiten.

Da la sensación que la radio es el medio más 

utilizado por los jóvenes de mayor edad y que 

los más jóvenes no la escuchan intensamente. 

Será más fácil entrar en contacto con los mayores 

que hacerlo con los jóvenes a través de este 

medio. Entre los 19 y los 25 años se alcanza con 

mayor facilidad a este segmento y a las mujeres 

con inserciones en los programas musicales.

La preferencia por cadenas de TV también 

responde a los criterios de segmentación utiliza-

dos en este trabajo. Se observa que el grupo que 

tiene entre 26 y 35 años podrá ser alcanzado 

con mayor facilidad a través de las cadenas auto-

nómicas y que los más jóvenes lo serán a través 

de A3 y T5. Otras cadenas son igualmente vistas 

por todos los segmentos, sin que sea relevante la 

edad o el género.

Respecto a la radio sí existen diferencias de 

comportamiento en lo que respecta a algunas 

emisoras como SER, Radio 1 y Radio 5 preferi-

das por los hombre en general y por el seg-

mento de 26 a 35 años, al margen del género. 

Las mujeres y los más jóvenes tienden a escu-

char con menor intensidad la radio y serán 

más difícilmente alcanzables por este medio. 

Emisoras como COPE y SER tienen principal-

mente audiencia masculina, segmento más fá-

cilmente alcanzable por estas cadenas que las 

mujeres.

Respecto a la lectura de prensa y revistas se 

puede concluir que el segmento de lectores es 

netamente femenino a ambos soportes. En los 

hombres es muy característica la lectura de 

prensa deportiva y en las mujeres la prensa gene-

ralista. No existe un perfil definido de lectores 

de prensa económica. El lector de revistas es 

claramente femenino. Las organizaciones que 

deseen dirigirse a los segmentos diferenciados 

por el género deberán tener en cuenta la prefe-

rencia de los hombres por la prensa deportiva. 

Tratándose de las mujeres las revistas y el prensa 

generalista constituyen un buen soporte para 

los medios escritos. No se han encontrado com-

portamientos diferenciados basados en la varia-

ble edad.
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El presente artículo revisa las principales aportaciones bibliográficas sobre las diferen-
tes denominaciones y conceptos de las marcas de la distribución con el fin de ver si 
es posible establecer una definición que englobe a todos los tipos de estas marcas y 
un término único con el que denominarlas. De esta forma la comunicación que sobre 
estas marcas realizan los diferentes agentes sociales (investigadores, responsables de 
su gestión y medios de comunicación social) sería más precisa, pues quedaría claro si 
la información que se transmite se refiere a la totalidad de las marcas de la distribución 
o a alguno de sus tipos. 
La revisión de la literatura incluye referencias de autores españoles y de otros países, fun-
damentalmente anglosajones, y abarca un extenso periodo de tiempo que va desde los 
años ’60 hasta la fecha actual. Así mismo la revisión bibliográfica incluye diversos tipos 
de fuentes, como libros, artículos de revistas, tesis doctorales y páginas web entre otros. 
El artículo pone de manifiesto la profusión de términos utilizados por los diferentes 
autores para referirse a las marcas de la distribución, sin que exista una relación unívoca 
entre cada término utilizado y el concepto al que se refiere el mismo: unas veces se uti-
lizan dos o más términos diferentes para referirse a un mismo concepto; otras veces se 
utiliza la misma denominación para referirse a dos conceptos distintos; y en ocasiones 
el mismo término se emplea tanto para designar al concepto global de marcas de la 
distribución como a alguno de sus tipos. Por ello resulta difícil establecer la denomina-
ción más adecuada y aportar una definición para las marcas de la distribución minorista 
que no de lugar a equívocos cuando se maneje información referida a las mismas. No 
obstante, tras el análisis de los términos y conceptos de la bibliografía revisada, se pro-
pone una denominación y una nueva definición para las marcas de la distribución, que 
podría utilizarse de forma generalizada.

This article reviews the main literary contributions on the various names and con-
cepts of distribution brands to see if it is possible to establish a definition that 
encompasses all of these label types and create a single term with which to call 
them. In doing this, the communication carried out by different social agents (re-
searchers, brand managers, and mass media) of the brands would be more accu-
rate, as it would then be clear if the information conveyed referred to all the brands 
or just to some of them. 
The review of the literature includes references from Spanish authors and other, 
mainly English-speaking countries, and covers an extensive period of time from 
the 60´s to the present day. The review also includes several different types of sour-
ces; books, journal articles, doctoral thesis and web pages among others. 
The article highlights the profusion of terms used by different authors to refer to 
distribution brands, the non-existence an equal relationship between each term 
used and the concept that it refers to. It highlights that sometimes two or more 
different terms are used to refer to the same concept, sometimes the same name 
is used to refer to two different concepts, and sometimes the same term is used to 
designate not only the global concept of distribution brands but also to designa-
te specific types. It is therefore difficult to establish the most adequate term and 
definition for retail brands that wouldn’t cause confusion when dealing with infor-
mation related to them. Nonetheless, after analyzing the terms and concepts from 
the literature, a name and a new definition for distribution brands is proposed and 
that could used in broad terms. 

RESUMEN
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1. Planteamiento del tema
Las marcas de la distribución han evolucionado 

de forma considerable en todas sus variables 

desde su aparición que, algunos autores (Léo-

nard, 1993, págs.5-6; Davara, 1997, págs.29-35 

y Davara, 1998, 39-46), fijan en el siglo XIX (la 

cadena Sainsbury de Gran Bretaña desde 1869  

y el Albert Heijn de Holanda desde 1895). In-

cluso si se considera, como hacen otros numero-

sos autores (entre ellos, Deumier, 1993, págs. 

3-4; Ormaza, 1997, 40-44 y Vargas y Martín, 

1995, 131-140), que es en 1976, con el lanza-

miento en Francia de los “Produits Libres” por la 

cadena Carrefour, cuando se produce el autén-

tico despegue de estas marcas, también se puede 

afirmar que las marcas de la distribución han 

cambiado enormemente y utilizan los mismos 

códigos de comercialización que las marcas de 

los fabricantes.

En este sentido, y del mismo modo que hacen 

los fabricantes, los distribuidores han desarro-

llado, y continúan desarrollando, diferentes es-

trategias para la gestión de sus marcas, como 

respuesta a los cambios del entorno: han seg-

mentado el mercado y establecido posiciona-

mientos de marca específicos para cada uno de 

los segmentos definidos, lo que implica que cada 

marca de la distribución se presenta al mercado 

con su propio marketing mix. 

De entre las numerosas variables de marke-

ting que se utilizan para posicionar una marca, 

los distribuidores han utilizado con más frecuen-

cia los siguientes atributos extrínsecos22: 

22	  Atributos extrínsecos: características del producto que pue-

den ser modificadas sin alterar el producto físico en sí mismo. Inclu-

yen: el precio, el nombre de marca, la publicidad, el etiquetado y el 

envase (Méndez, J.L., Oubiña, J. y Rubio, N., 2009, 27-37).

•	 El surtido, es decir, las clases de producto 

en las que están presentes.

•	 El nombre de marca, en la medida que 

haya o no coincidencia con el nombre del 

distribuidor.

•	 La innovación en los productos, más allá 

de la simple copia de las marcas de los fa-

bricantes.

•	 El precio y su diferencial con el de las 

marcas de los fabricantes.

•	 El diseño y el packaging.

•	 Su promoción mediante comunicación 

comercial.

Diferentes autores que analizan este fenó-

meno desde el punto de vista del distribuidor 

tratan de sintetizar los objetivos que persiguen 

los minoristas al establecer diferentes estrategias 

para la gestión de sus marcas. Sin ánimo de pro-

fundizar en este aspecto, pues no constituye el 

tema central del presente trabajo, se exponen 

seguidamente, dos referencias al respecto:

Vargas y Martín (1995, 131-140) resumen 

dichos objetivos en seis:

•	 Ofrecer al mercado productos con precios 

más baratos para satisfacer a un segmento 

de clientes que se mueve por precios.

•	 Aumentar los márgenes de distribución  

al disminuir determinado tipo de gastos 

como la publicidad o el diseño.

•	 Aumentar el poder de negociación con los 

fabricantes.

•	 Reforzar la imagen y diferenciación de la 

empresa de distribución.

•	 Aprovechar el esfuerzo publicitario tanto  

a beneficio del producto como del esta-

blecimiento.
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•	 Conseguir la fidelidad de los clientes al 

establecimiento.

Por otro lado, Puelles (1995, 117-129) apunta 

que la decisión de los distribuidores de ofrecer 

sus propias marcas es una decisión estratégica 

muy importante y señala estos otros objetivos 

para decidir su implantación:

•	 Intento de los distribuidores de dominar 

la distribución de determinados productos.

•	 Intento de conseguir independencia con 

respecto al fabricante (conseguir seguri-

dad y calidad en los suministros).

•	 Aprovechar oportunidades de mercado.

•	 Posibilidad de definir políticas propias 

respecto a los productos ofrecidos en el 

establecimiento.

La existencia de esta variedad de objetivos, 

estrategias y variables de marketing utilizadas 

ha dado lugar a diferentes tipos de marcas de los 

distribuidores, siendo no sólo diferentes las 

marcas de unos distribuidores respecto a las de 

los otros, sino también las marcas gestionadas 

de forma simultánea por un mismo distribuidor 

dentro de su establecimiento. Como conse-

cuencia de ello, cuando se comunica informa-

ción sobre las marcas de la distribución, en la 

mayoría de las ocasiones, no se puede afirmar 

con seguridad si dicha información se refiere  

a la totalidad de este tipo de marcas o alguno de 

sus tipos. Cabe, por tanto, preguntarse si exis-

ten características comunes a todos los tipos de 

marcas de la distribución que permitan estable-

cer un concepto que las englobe a todas y un 

término único para denominarlas, sin perjuicio 

de que cada uno de los diferentes tipos de las 

mismas cuente con su propia definición y deno-

minación. 

2. Objetivos, metodología y estruc-
tura del trabajo

El objetivo del presente artículo es analizar los 

términos con los que se denomina a las marcas 

de la distribución y las características con las 

que son descritas al definir su concepto, para 

tratar de establecer un término y concepto úni-

cos que puedan utilizarse de forma generalizada 

por todos los agentes sociales (investigadores, 

responsables de su gestión y medios de comuni-

cación social) cuando se comunique algo sobre 

dichas marcas, de forma que dicho término y 

concepto sea el mismo para toda la sociedad. De 

esta forma, la comunicación sobre las marcas  

de la distribución sería más precisa, pues que-

daría claro si la información que se transmite se 

refiere a la totalidad de las marcas de la distribu-

ción o a alguno de sus tipos. 

Para acometer dicho objetivo se realiza la reco-

pilación y análisis de las principales aportacio-

nes realizadas por numerosos autores sobre el 

concepto de estas marcas (apartado 3), bien sea 

mediante la formulación de definiciones (apar-

tado 3.1), bien sea mediante el establecimiento 

de sus características más relevantes (apartado 

3.2). De dicho análisis se extraen las caracterís-

ticas o criterios utilizados con mayor frecuencia 

en la bibliografía revisada, para determinar 

aquellos en los que existen discrepancias o coin-

cidencias (apartado 3.3).

Como podrá comprobarse a lo largo de las 

siguientes páginas, la revisión de la literatura  

relativa a este tema pone de manifiesto la varie-

dad e imprecisión de la terminología utilizada 

por los diferentes autores al referirse a las marcas 

de la distribución, por lo que, en la última parte 

de este trabajo, tras unas consideraciones fina-

les, se propone una denominación y una nueva 

definición para estas marcas (apartado 4). Con 
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esta aportación se pretende contribuir a que en 

cualquier comunicación sobre las marcas de la 

distribución, los receptores de la misma tengan 

claro a qué tipo de marcas se refiere el mensaje, 

evitando la proliferación de términos con los 

que los estudiosos y responsables de la gestión 

de las marcas de la distribución las denominan, 

así como la simplificación y los términos obso-

letos que, en muchas ocasiones, utilizan los me-

dios de comunicación y los consumidores.

3. Denominación y concepto de 
marcas de la distribución

La confusión terminológica y conceptual que 

existe en la actualidad para referirse a las marcas 

de la distribución representa un problema para 

quienes acometen la realización de investiga-

ciones sobre estas marcas o quienes son respon-

sables de la toma de decisiones respecto a la 

gestión de las mismas y analizan los estudios 

realizados por otros autores. 

Dicho problema tiene una doble vertiente:

1) Desde el punto de vista de los estudiosos  

y responsables de la gestión de las marcas de la 

distribución (fabricantes, distribuidores, univer-

sitarios de diferentes ámbitos, investigadores de 

mercado, publicitarios, consultores, administra-

ción estatal, autonómica o local, etc.), se ha pro-

ducido una gran proliferación de los términos 

utilizados. Esto produce situaciones confusas 

debido a que:

•	 Algunos autores se refieren a un mismo 

concepto con dos o más términos dife-

rentes.

•	 En ocasiones se utiliza un mismo término 

para referirse a dos conceptos distintos. 

•	 A veces se utiliza el mismo término para 

referirse tanto al concepto global de este 

tipo de marcas como a alguno de sus  

tipos.

2) Desde el punto de vista de los consumi-

dores, probablemente influidos por los medios 

de comunicación de masas, se ha producido el 

proceso contrario al anterior: la simplificación 

de la terminología. El término más conocido  

y utilizado para denominar a las marcas que 

gestiona el distribuidor es el de “marca blanca”, 

bajo el cual se engloban los diferentes tipos de 

ésta. Son numerosísimos los ejemplos del uso 

del término “marca blanca” en los medios de  

comunicación, incluso en fechas muy recientes 

(Cinco Días, 9.2.2010; Expansión, 8.2.2010; 

ABC, 4.2.2010), a pesar de que las actuales 

marcas gestionadas por los distribuidores se co-

mercializan con variables que nada tiene que 

ver con el característico color blanco del envase 

en sus inicios. Esto representa un problema al 

realizar investigaciones sobre estas marcas en las 

que los informantes son los consumidores, pues 

no existe certeza del concepto que los mismos 

evocan cuando se les pregunta por el conoci-

miento, recuerdo, imagen, calidad percibida, 

etc. de dichas marcas. 

Entre los términos encontrados para referirse 

a las marcas de la distribución o a algunos de 

sus tipos se pueden mencionar: 

•	 marca de distribución

•	 marca del (de) distribuidor

•	 marca de la distribución

•	 marca propia, marca propia de distribu-

ción

•	 marca propia del detallista

•	 marca privada, marca blanca

•	 marca genérica

•	 marca cedida, marca paraguas
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•	 marca enseña

•	 marca logo

•	 marca cadena

•	 marca exclusiva

•	 contramarca

•	 submarca

•	 marca controlada

También en inglés se emplean diferentes tér-

minos, como: 

•	 private label

•	 private brand

•	 distributor brand 

•	 store brand

•	 retailer brand

•	 own brand

•	 own label

•	 house brand

•	 generic products

•	 exclusive products

Y en francés:

•	 marque de distributeur

•	 marques de distribution

A continuación se presenta la bibliografía re-

visada en relación con las diferentes denomina-

ciones y conceptos utilizados en la literatura 

sobre marcas de la distribución. Dicha revisión 

se ha estructurado en los siguientes apartados:

3.1.	Presentación de referencias bibliográfi-

cas en las que se definen las marcas de la 

distribución. 

3.2.	Presentación de referencias bibliográ- 

ficas en las que se establece el concepto 

de marcas de la distribución, mediante la 

enumeración de sus características más 

relevantes.

3.3.	Elaboración de un esquema comparati-

vo de las definiciones y/o delimitaciones 

recogidas en los apartados anteriores y 

extracción de las principales conclusio-

nes de la bibliografía revisada.

3.1. Definiciones de marcas de la  
distribución

Las definiciones originales existentes en rela-

ción a este concepto son escasas. A pesar de la 

enorme cantidad de autores que analizan el  

fenómeno de las marcas de la distribución desde 

muy diferentes puntos de vista (tipología de 

marcas existente, estrategias adoptadas a lo largo 

del tiempo, estudios sobre el consumidor, análi-

sis de precios, consecuencias sobre las relaciones 

fabricante-distribuidor, datos sobre su evolu-

ción,…), son pocos los que hacen una delimita-

ción previa del concepto. Esto genera dificul-

tades de interpretación de los datos y sus 

conclusiones, ya que, debido a la confusión ter-

minológica anteriormente comentada, la mayo-

ría de las veces no es posible determinar si dichos 

datos y conclusiones se refieren al conjunto de 

estas marcas o a algún tipo de ellas.

Es en los trabajos de autores pertenecientes  

al mundo académico en donde se encuentran la 

mayoría de las definiciones que a continuación 

se referencian. Sus aportaciones van estable-

ciendo la doctrina sobre este concepto.

Según la Economist Intelligence Unit (1968, 

3-17) se define como productos con marca pro-

pia (own label products) aquellos productos de 

consumo producidos por o para distribuidores 

que son vendidos bajo el nombre del propio 

distribuidor o marca registrada, a través de sus 

propios puntos de venta.
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En 1969 Schutte (5-11) plantea la necesi-

dad de disponer de una terminología de marcas 

que utilicen todas las personas (profesionales  

y estudiantes) relacionadas de cualquier manera 

con este tema. Tras establecer los criterios que 

deberían estar presentes al elegir las denomi-

naciones más adecuadas propone, definién-

dolos a continuación, los siguientes términos:  

1. Marca de fabricante (manufacturer’s brands): 

puede ser definida como aquella que es pro-

piedad y está controlada por una organización 

que se dedica principalmente a la producción; 

2. Marca de distribuidor (distributor’s brand): 

puede ser definida como aquella que es pro-

piedad y está controlada por una organización 

cuyo principal compromiso económico es la 

distribución.

McMaster (1987, 83-94) analiza la evolución 

de estas marcas en el mercado de productos de 

alimentación y define las own brands como los 

productos vendidos con nombre de marca igual 

al del establecimiento que las vende, en lugar del 

nombre del fabricante. En algunas ocasiones el 

autor denomina a estas marcas con los términos 

retailer brands o own label products, y las distin-

gue de los productos genéricos y de los produc-

tos exclusivos (generic products y exclusive pro-

ducts respectivamente).

Deumier (1993, 3-4) define las marcas pro-

pias, a las que también alude como marcas del 

distribuidor, como “toda marca fabricada por 

cuenta de un distribuidor que la difunde exclusiva-

mente sobre su propia red”. En este caso se enfati-

za en el hecho de que los productos con marcas 

del distribuidor son vendidos en exclusiva en su 

red de puntos de venta.

En la definición aportada por Salen (1994, 

160 y ss.), se hace referencia a las marcas de 

distribución como el “conjunto de productos comer- 

cializados bajo la responsabilidad de un distri- 

buidor”. Esta definición es quizás demasiado 

simplista, ya que todos los artículos comerciali-

zados por los distribuidores, con independencia 

de quien los gestione, son en cierto modo res-

ponsabilidad de éste.

Serra y Puelles (1994, 97-105) concretan en 

su definición a quién corresponde el desarrollo 

de las labores de marketing con respecto a estas 

marcas: “se entienden por marcas de la distribución 

aquellas que, desvinculadas de la marca del fabri-

cante que las produce, son comercializadas por un 

distribuidor concreto que les da su nombre u otro 

distinto, y es este comerciante el que realiza todas 

las labores de marketing”.

Posteriormente Puelles (1995, pág.117-129) 

las define de manera similar, pero cambia el 

término de denominación: “entendemos como 

marcas de distribuidor aquellas fabricadas por un 

determinado industrial que son ofrecidas al consu-

midor bajo el nombre o marca del distribuidor  

o detallista, que es quien realiza todas las labores 

de marketing en relación con las mismas”. El autor 

aclara que de acuerdo con la definición ante-

rior, el término -marca de distribuidor- engloba 

toda la tipología que éstas puedan tener.

Casares y Rebollo (1996, pág. 134) utilizan 

la definición de Serra y Puelles (1994): “La ex-

presión ‘marcas de distribuidor’ se refiere a las de 

aquellos productos fabricados por un determinado 

industrial, que son ofrecidos al consumidor bajo el 

nombre o marca del distribuidor o detallista que  

es quien realiza todas la labores de marketing en 

relación con los mismos”.

De nuevo Puelles, Fernández de Larrea y  

Albert (1997, 112-129) recogen la definición 

anterior estableciendo que “se entiende como 

marcas de distribuidor aquellos productos fabrica-

dos por un determinado industrial que son ofrecidos 
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al consumidor bajo el nombre o marca del distribui-

dor o detallista, que es quien realiza las funciones de 

marketing en relación a las mismas”.

Esta parece ser la definición más consolidada 

dentro del mundo académico, motivo por el cual 

se han recogido las referencias de los autores 

que la apoyan, interrumpiéndose para ello el 

orden cronológico que se venía siguiendo en la 

exposición, pero con el que se continúa segui-

damente.

Para Mills, B. (1995, 116-132), una own label 

(término que considera intercambiable con los 

términos private label, own brand y retailer brand) 

es un nombre de marca propiedad de un deta-

llista o mayorista para una línea o conjunto de 

productos, y cuya distribución es exclusiva o 

está controlada. Esta autora considera que el ele-

mento diferencial entre las marcas de fabricante 

y las de distribuidor reside en la exclusividad y 

control de la distribución, pues mientras que las 

primeras están en principio disponibles en cual-

quier detallista, las segundas sólo se venden en 

los establecimientos de cada distribuidor.

La definición que Raju, Sethuraman y Dhar 

(1995, 957-978) ofrecen es escueta pero plasma 

tres características fundamentales de las store 

brands o private labels: son “marcas controladas 

y vendidas exclusivamente por un detallista y cuya 

propiedad le pertenece”.

Boone y Kurtz (1995, pág. 416) definen las 

private brands como los ”nombres de marca propie-

dad de un mayorista o detallista”, en contrapo-

sición a las manufacturers’ brands que son aque-

llos “nombres de marca propiedad de los fabricantes 

u otros productores”. Señalan también la exis-

tencia de los generics products, que son los pro-

ductos con “una etiqueta sencilla en la que no 

figura publicidad ni nombre de marca”.

Dentro de su clasificación general de las 

marcas Esteban, García de Madariaga, Narros, 

Olarte, Reinares y Saco (1997, pág. 380) defi-

nen las marcas del distribuidor como el “con-

junto de marcas privadas o comerciales propiedad 

de un distribuidor y las marcas de productos gené-

ricos o marcas blancas. Se caracterizan por el enva-

se, en el que se define el nombre de la clase, conte-

nido y se identifica la cadena o distribuidor que lo 

comercia-liza, así como el fabricante, que en el 

primer caso es el propio distribuidor”.

Santesmases (1998, pág. 394) cuando anali-

za las alternativas para establecer la marca de los 

productos, plantea la siguiente definición: “se 

entiende por marcas del distribuidor el conjunto 

formado por las marcas privadas o comerciales pro-

piedad del distribuidor y por las marcas de produc-

tos genéricos, denominadas también marcas ‘blan-

cas’”. En Santesmases, M. (2007), se recoge este 

mismo concepto. 

En la definición de Recio y Román (1999, 

pág.13-30) se recogen básicamente dos aspec-

tos: quién es el fabricante de este tipo de marcas 

y los puntos de venta a través de los cuales se 

distribuyen. De este modo establecen que “la 

marca de distribuidor se puede definir como aquella 

que es utilizada por una empresa mayorista o mino-

rista para designar bienes o servicios, fabricados  

o realizados normalmente por una organización 

ajena a la estructura societaria de la que forma 

parte, y que se venden principalmente en sus pro-

pios establecimientos”.

Curiosamente Recio en un trabajo publicado 

en el mismo año pero junto a otros autores 

(Recio, Cañabate y Rivera, 1999, 50-59), for-

mulan una definición en la que también se hace  

referencia a los dos aspectos anteriores, mani-

festando una opinión diferente respecto a quién 

fabrica estos productos: “Por marca de distri-
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buidor podemos entender aquella marca utilizada 

por un distribuidor para designar productos, bien 

fabricados por él mismo o por un industrial distinto, 

los cuales se venden en su propia cadena de distri-

bución, generalmente de forma exclusiva”.

La Private Labels Manufacturers Association 

(P.L.M.A.) (octubre 2003) establece que los pro-

ductos de marca de distribuidor abarcan toda 

mercancía vendida bajo un nombre de marca 

propiedad del distribuidor. El nombre de marca 

puede ser el propio nombre del distribuidor  

o un nombre creado exclusivamente por éste. 

En algunos casos el distribuidor puede pertene-

cer a un grupo mayorista de compra que posee 

marcas que están disponibles para todos los 

miembros del grupo. Estas marcas, propiedad 

de los mayoristas son denominadas como marcas 

controladas.

Maraver, G. (2005, 228-230) identifica las 

marcas de distribuidor con aquellos productos 

que, si bien habitualmente son fabricados gra-

cias a acuerdos de colaboración establecidos 

con empresas productoras ajenas a la propia  

enseña de distribución, se ofertan al mercado 

como marcas en propiedad y gestionadas ínte-

gramente por el minorista. Añade este autor que 

el nombre de estas marcas puede coincidir o 

asociarse con el nombre de la enseña de distri-

bución o tener una identificación diferente o 

encubierta y tienen la particularidad de sólo estar 

presentes en los lineales de los establecimientos 

de la cadena de distribución en cuestión.

Como novedad, hay que destacar la defini-

ción de Santesmases, M., Merino, M.J., Sánchez, 

J. y Pintado, T. (2009, pág. 201) que introduce 

un novedoso criterio relativo a la percepción por 

parte del consumidor de este tipo de marcas. 

Estos autores proponen la siguiente definición: 

“Marcas de distribuidor: como su nombre indica, 

con estas marcas se hace referencia a las que son 

propiedad de un distribuidor, aunque no es necesa-

rio que sean fabricadas por ellos. Habitualmente 

estas marcas tienen el mismo nombre que el esta-

blecimiento (por ejemplo, Hipercor) y en los últi-

mos años han adquirido una gran importancia en 

los productos de alimentación, droguería y perfu-

mería, ya que el consumidor supone que con ellas 

ahorra dinero al eliminar los costes de comunica-

ción de las marcas habituales. En algunos casos el 

distribuidor comercializa otras marcas privadas, que 

no hacen mención al establecimiento aunque tam-

bién les pertenecen, como es el caso de Hacendado 

(de Mercadona) o Boomerang y Yera (de El Corte 

Inglés)”. 

3.2.	 Delimitación del concepto de marcas 
de la distribución mediante el esta-
blecimiento de sus características más 
relevantes 

A continuación se recogen las aportaciones de 

diversos autores que aluden al concepto de mar-

cas de la distribución estableciendo sus caracte-

rísticas más relevantes. Sin embargo, hay que 

destacar que en algunos casos el concepto ni  

siquiera se establece mediante la exposición de 

los rasgos que caracterizan a estos productos, 

sino que simplemente se delimita por la enume-

ración de los tipos de marcas que se consideran 

incluidos dentro del mismo.

Del mismo modo que ha quedado de mani-

fiesto en las definiciones recogidas en el aparta-

do anterior, la terminología utilizada por los 

autores que a continuación se referencian es 

muy variada, por lo que para cada uno de ellos 

se mantiene el término que ha empleado.

Morris (1979, 59-78) plantea que existen dife-

rentes términos para designar este concepto, 

como son own, distributors’ o retailers’ brands, al 
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igual que para designar a las proprietary o 

manufacturer’s brands. Pero apunta que cual-

quiera de estas alternativas terminológicas su-

giere la diferencia básica entre los dos tipos de 

marcas: quién tiene los derechos de propiedad 

sobre el nombre de marca o la marca registrada. 

En consecuencia el autor considera que lo im-

portante no es quién produce, sino de quién es 

la propiedad de la marca.

En 1986 Butiñá (54-57) establece como mar-

cas de la distribución al conjunto formado por 

las marcas blancas, también denominadas mar-

cas propias o marcas genéricas (aquellas que 

definen el contenido del producto y/o indican 

también el nombre de la cadena donde se expen-

den) y por las marcas de distribución o marcas 

privadas (aquellas que el distribuidor asigna a 

un determinado producto o grupo de produc-

tos, sin identificar el nombre de la cadena donde 

se expenden).

También Kotler y Armstrong (1991, pág. 

263) tratan de delimitar el concepto, y dentro 

del capítulo en el que analizan las opciones que 

tiene el fabricante para denominar su producto 

establecen que puede poner un producto en el 

mercado con la marca del fabricante (también 

llamada marca nacional), o dejar que el inter-

mediario le ponga una marca privada (a la que 

también denominan: marca de intermediario, 

marca de distribuidor o marca de comerciante). 

En el manual de marketing de Stanton, Etzel 

y Walker (1992, pág. 232) se clasifican las mar-

cas en función de quien es su propietario, y deno-

minan marcas privadas a aquellas que son  

de los intermediarios.

Martín (1993, pág. 217) hace alusión a la 

marca del distribuidor como uno de los aspec-

tos a decidir en la elaboración de la estrategia de 

marca por parte del responsable de marketing 

del fabricante. En este sentido el fabricante debe 

decidir si una parte de su producción será comer-

cializada con la marca propia del distribuidor.

En los antecedentes de la investigación sobre 

la propensión al consumo de este tipo de mar-

cas realizada por Dick, Jain y Richardson (1995, 

15-22), se establecen numerosas características 

de las que denominan store brands. Entre dichas 

características son interesantes, para establecer el 

concepto que nos ocupa, las siguientes: son 

productos propiedad del distribuidor o cedidas 

en exclusiva por los fabricantes para su distribu-

ción; en ocasiones, el propietario de la store 

brand vende su propia marca a distribuidores 

que operan en mercados donde ellos no compi-

ten. El propietario de la marca no es necesaria-

mente el que elabora los productos, sino que 

simplemente los controla estableciendo su com-

posición y características. Normalmente, pero 

no siempre, se identifican con el nombre del de-

tallista. 

Pacheco (1996, 99-120) trata de delimitar el 

concepto y para ello recoge varias definiciones y 

a partir de ellas sintetiza las siguientes caracte-

rísticas de los productos con marca del distri-

buidor: “Los productos se desvinculan totalmente 

del fabricante, no sólo en el aspecto jurídico…, sino 

también en cuanto a las tareas de marketing. El dis-

tribuidor comercializa los productos exclusivamente 

en su propia red,… Es el distribuidor el que le da 

nombre a los productos…”

En la clasificación de marcas del manual de 

Vela y Bocigas (1996, 183 y ss.) las marcas blan-

cas son consideradas como un tipo de marcas 

comerciales, entendiendo por tales aquellas que 

son del intermediario (mayorista o detallista) y 

no del fabricante. Señalan que en sus inicios las 

marcas blancas eran encargadas por los distri-

buidores comerciales a diversas empresas de 
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fabricación y que la motivación de compra prin-

cipal era la economía, pues la ausencia de publi-

cidad y la sencillez del envase y del diseño per-

mitían ahorro de costes. 

Vázquez y Trespalacios (1997, 243 y ss.) 

analizan las marcas del distribuidor desde la 

perspectiva de las decisiones de surtido por 

parte de las empresas detallistas. Señalan que 

estas marcas también se denominan marcas 

privadas o marcas comerciales propiedad del 

distribuidor, que son fabricadas por el propio 

detallista o por terceros y que su nombre y 

logotipo pueden coincidir o no con los de la 

cadena del detallista, lo que da lugar a diferentes 

tipos de estas marcas. 

Al plantear diferentes estrategias de distribu-

ción del producto, Sánchez (1997, pág. 375) 

establece que las marcas blancas (también lla-

madas marcas de distribución) son producidas 

por los fabricantes por encargo del distribuidor 

y se presentan con la marca del distribuidor de 

forma que el consumidor identifica el producto 

con el establecimiento donde lo adquiere.

Ormaza (1997, 40-44) resume el origen  

y evolución de las marcas de la distribución 

para plasmar el cambio en el posicionamiento  

o concepto comercial de estos productos. En su 

exposición utiliza los términos marcas propias, 

marcas de distribución, marcas del distribuidor 

y marcas propias de distribución.

En la introducción al estudio sobre las dife-

rencias de participación de las marcas de la distri-

bución entre unos detallistas y otros, Dhar  

y Hoch (1997, 208-227) caracterizan a las store 

brands como las únicas marcas sobre las que el 

detallista tiene toda la responsabilidad, desde  

el desarrollo, aprovisionamiento y almacena-

miento, hasta el merchandising y el marketing.

Fernández y Reinares (1998, 92-101) ponen 

de relieve la variedad terminológica y concep-

tual existente de los productos gestionados por 

la distribución minorista. Puntualizan que “la 

‘marca de distribuidor’ se correspondería con los 

productos que son comercializados bajo la misma 

marca de la enseña minorista en cuyos estableci-

mientos se distribuyen”. Aunque a continuación 

parecen ampliar el concepto al establecer que 

existen marcas de distribuidor que buscan la 

identificación entre el nombre de la enseña y el 

producto, y marcas con nombres diferentes de 

la enseña.

En la edición del milenio de Kotler, Cámara, 

Grande y Cruz (2000, págs.458 y ss.), se sigue 

la línea de ediciones anteriores del primer autor, 

pero se incluye una nueva alternativa con la que 

cuentan los fabricantes cuando ponen el nom-

bre de marca a sus productos: la marca del fabri-

cante (también llamada marca nacional); la 

marca del distribuidor (también denominada 

marca de reventa, marca del establecimiento  

o marca privada); y la marca franquiciada. Seña-

lan que los intermediarios, mayoristas o mino-

ristas, crean sus propias marcas contratando la 

producción a fabricantes.

En el análisis de las marcas de primer precio, 

Fernández (2000) identifica las marcas de dis-

tribuidor, a las que también denomina marcas 

propias o marcas propias de distribuidor, con las 

que llevan el nombre o logotipo de la enseña. 

Aunque el estudio de Yustas (2000, 200 y 

ss.) no se centra en el análisis de este tipo de 

marcas, si alude a las mismas al analizar la elas-

ticidad de las promociones, y establece: “en 

marcas de la distribución se incluye toda la tipología 

de las marcas gestionadas por el distribuidor, es  

decir, marcas blancas, marcas logo, marcas propias 

y marcas en exclusiva”.
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Alonso (2003, 44-47) afirma que “las marcas 

de la distribución son literalmente sus marcas. Es 

decir, todas las que son de su propiedad, sin limi-

tarse a las que llevan el nombre del establecimiento”. 

Sin embargo a continuación afirma que la distri-

bución comercial está incorporando “marcas 

exclusivas de/para ese establecimiento independien-

temente de quien sea su propietario”.

Por último en el artículo de Puelles, M.  

y Manzano R. (2009, 38-45), se presenta una 

segmentación específica del concepto de marca 

de distribuidor, sobre la base de las propuestas 

de los autores Puelles, M. (2006, 5-21), Puelles, 

J.A. y Puelles, M. (2003, 55-71 y 2008, 241-

256) y Requena (2008). Para establecer los tipos 

de marcas de distribuidor, estos autores adop-

tan la terminología de marcas gestionadas por la 

distribución de Requena (2008), pero con un 

significado diferente: Puelles y Manzano inclu-

yen bajo la denominación de marcas gestiona-

das por la distribución todas las marcas del esta-

blecimiento, tanto las marcas de fabricante (MF), 

que son las que son propiedad del fabricante, 

como las marcas de distribuidor (MDD), que 

son las que son propiedad del distribuidor; sin 

embargo Requena (2008) considera que las 

marcas gestionadas por la distribución, si bien 

pueden ser propiedad del distribuidor o del fa-

bricante, sólo son tales si la gestión de la marca 

esté a cargo del primero. 

3.3. Esquema comparativo de las definicio-
nes y/o delimitaciones del concepto 
de marcas de la distribución

En la bibliografía presentada a lo largo de los 

dos apartados anteriores, se puede observar que 

los diferentes autores establecen su definición 

y/o delimitan el concepto de marcas de la distri-

bución, utilizando dos o más de los siguientes 

seis criterios:

A.	Denominación del concepto

B.	Propiedad jurídica de la marca

C.	Responsable de la gestión de la marca

D.	Nombre de marca

E.	Puntos de venta de comercialización

F.	 Fabricante de los productos

Con el fin de sintetizar la literatura revisada  

y ver si es posible establecer un término único 

para denominar a las marcas de la distribución y 

un concepto que las englobe a todas, en el cua-

dro 3.1 se presenta (por orden cronológico) un 

esquema comparativo de las bibliografía anterior 

conforme a los seis criterios mencionados: deno-

minación del concepto, propiedad jurídica de la 

marca, responsable de la gestión de la marca, 

nombre de marca, puntos de venta de comercia-

lización y fabricante de los productos. 
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Cuadro 3.1 (I de III)
Concepto de marcas gestionadas por la distribución

Fuente: Elaboración propia

Autor
A.

Denominación
del concepto

B.
Propiedad

de la marca

C.
Gestión de

la marca

D.
Nombre de

marca

E.
Comercia-

lización

F.
Fabricante de 
los productos

Economist Inte- 
lligence Unit 
(1968)

Marca propia Del distribuidor No especifica
Igual o distinto 
al del  
distribuidor

En la red del 
distribuidor

Fabricante 
Distribuidor

Schutte 
(1968)

Marca del 
distribuidor

Del distribuidor Del distribuidor No especifica No especifica Fabricante

Morris 
(1979)

Marca propia

Marca del 
distribuidor

Del distribuidor No especifica No especifica No especifica No especifica

Butiñá 
(1986)

Marcas de la 
distribución

No especifica No especifica
Igual o distinto 
al del  
distribuidor

No especifica No especifica

McMaster 
(1987)

Marca propia No especifica No especifica Del distribuidor No especifica No especifica

Kotler  
y Armstrong 
(1991)

Marca privada

Marca del 
distribuidor

No especifica No especifica No especifica No especifica No especifica

Stanton,  
Etzel y Walker 
(1992)

Marcas 
privadas

Del distribuidor Del distribuidor No especifica No especifica No especifica

Deumier 
(1993)

Marcas propias

Marcas del 
distribuidor

No especifica No especifica
Igual o distinto 
al del  
distribuidor

En la red del 
distribuidor

No especifica

Martín 
(1993)

Marca del 
distribuidor

Marca propia 
del distribuidor

Del distribuidor Del distribuidor No especifica No especifica Fabricante

Salen
(1994)

Marcas del 
distribuidor

No especifica Del distribuidor No especifica No especifica No especifica

Serra y Puelles
(1994)

Marcas de la 
distribución

Del distribuidor Del distribuidor
Igual o distinto 
al del  
distribuidor

En la red del  
distribuidor

Fabricante

Puelles
(1995)

Marca del 
distribuidor

Del distribuidor Del distribuidor
Igual o distinto 
al del  
distribuidor

En la red del  
distribuidor

Fabricante 

Dick, Jain 
y Richardson 
(1995)

Marca del
establecimiento

Del distribuidor 
o del  
fabricante

Del distribuidor
Igual o distinto 
al del  
distribuidor

No especifica
Fabricante  
Distribuidor
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Cuadro 3.1 (II de III)
Concepto de marcas gestionadas por la distribución

Fuente: Elaboración propia

Autor
A.

Denominación
del concepto

B.
Propiedad

de la marca

C.
Gestión de

la marca

D.
Nombre de

marca

E.
Comercia-

lización

F.
Fabricante de 
los productos

Mills 
(1995)

Marca propia

Marca privada

Marca del 
detallista

Del distribuidor No especifica No especifica
En la red del 
distribuidor

No especifica

Raju, Sethuraman 
y Dhar 
(1995)

Marca privada

Marca del
establecimiento

Del distribuidor Del distribuidor No especifica
En la red del 
distribuidor

No especifica

Boone y Kurtz
(1995)

Marca 
privada

Del distribuidor No especifica No especifica No especifica No especifica

Casares y Rebollo 
(1996)

Marca de 
distribuidor

Del distribuidor Del distribuidor
Igual o distinto 
al del 
distribuidor

En la red del 
distribuidor

Fabricante

Pacheco 
(1996)

Marca del 
distribuidor

Del distribuidor Del distribuidor
Igual o distinto 
al del  
distribuidor

En la red del 
distribuidor

No especifica

Vela y Bocigas
(1996)

Marcas blancas Del distribuidor No especifica No especifica No especifica Fabricante

Vázquez 
y Trespalacios
(1997)

Marca de 
distribuidor

Marcas 
privadas

Del distribuidor No especifica
Igual o distinto 
al del  
distribuidor

No especifica
Fabricante 
Distribuidor

Esteban, García
de Madariaga,
Narros, Olarte, 
Reinares y Saco 
(1997)

Marcas del 
distribuidor

Del distribuidor No especifica
Igual o distinto 
al del  
distribuidor

En la red del 
distribuidor

Fabricante 
Distribuidor

Sánchez 
(1997)

Marcas de  
distribución

Marcas blancas
No especifica Del distribuidor Del distribuidor

En la red del 
distribuidor

Fabricante

Ormaza 
(1997)

Marcas propias

Marcas del 
distribuidor

Marcas propias 
de distribución

No especifica No especifica No especifica No especifica No especifica

Dhar y Hoch 
(1997)

Marca del
establecimiento

No especifica Del distribuidor No especifica No especifica No especifica

Santesmases 
(1998)

Marcas del 
distribuidor

Del distribuidor No especifica No especifica No especifica No especifica

Fernández 
y Reinares 
(1998)

Marcas de 
distribuidor

No especifica No especifica
Igual o distinto 
al del 
distribuidor

En la red del 
distribuidor

No especifica
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Cuadro 3.1 (III de III)
Concepto de marcas gestionadas por la distribución

Autor
A.

Denominación
del concepto

B.
Propiedad

de la marca

C.
Gestión de

la marca

D.
Nombre de

marca

E.
Comercia-

lización

F.
Fabricante de 
los productos

Recio y Román
(1999)

Marcas de 
distribuidor

No especifica No especifica No especifica
Casi siempre  
en la red del 
distribuidor

Normalmente 
por un 
fabricante

Recio, Cañabate 
y Rivera 
(1999)

Marcas de 
distribuidor

No especifica No especifica No especifica
Casi siempre 
en la red del 
distribuidor

Fabricante 
Distribuidor

Fernández 
(2000)

Marcas propias

Marcas propias 
de distribuidor

No especifica No especifica Del distribuidor No especifica No especifica

Kotler, Cámara, 
Grande y Cruz
(2000)

Marcas de 
Distribuidor

Marcas de 
reventa

Marca privada

Marca del esta-
blecimiento

Del distribuidor No especifica No especifica
En la red del 
distribuidor

Fabricante

Yustas 
(2000)

Marcas de la 
distribución

No especifica Del distribuidor
Igual o distinto
al del 
distribuidor

No especifica No especifica

Alonso 
(2003)

Marcas de la 
distribución

Del distribuidor 
o de otro

No especifica No especifica No especifica No especifica

P.L.M.A.
(octubre 2003)

Marcas de  
distribuidor

Del distribuidor No especifica
Igual o distinto 
al del 
distribuidor

No especifica No especifica

Maraver, G. 
(2005)

Marcas de 
distribuidor

Del distribuidor Del distribuidor
Igual o distinto 
al del 
distribuidor

Sólo en la red 
del distribuidor

Fabricante

Santesmases 
(2007)

Marcas de  
distribuidor

Del distribuidor No especifica
Igual o distinto 
al del 
distribuidor

No especifica No especifica

Puelles, M. 
y Manzano R. 
(2009)

Marcas de  
distribuidor

Del distribuidor No especifica
Igual o distinto 
al del 
distribuidor

En la red del 
distribuidor

No especifica

Santesmases, M., 
Merino M.J.,
Sánchez, J. 
y Pintado, T.
(2009)

Marcas de 
distribuidor

Del distribuidor No especifica Del distribuidor
En la red del 
distribuidor

Fabricante 
Distribuidor

Fuente: Elaboración propia
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Analizando los criterios que se han utilizado 

en el cuadro comparativo 3.1, puede concluirse 

que las mayores discrepancias se encuentran en 

la denominación del concepto, pues en los otros 

cinco criterios, aunque no existe unanimidad, se 

da una mayor coincidencia. De forma más espe-

cífica, para cada uno de los seis criterios: 

A.	Denominación del concepto

•	 El término más común es marcas de (del) 

distribuidor, que es utilizado por más de la 

mitad de los autores incluidos en este cua-

dro comparativo. 

•	 Le siguen en importancia los términos de 

marca propia o marca privada y de marca 

de la distribución, usados en siete y cuatro 

referencias bibliográficas respectivamente.

B.	 Propiedad de la marca

•	 Tan solo en dos de las referencias recogi-

das en el cuadro 2.1 (Dick, Jain y Richard-

son, 1991 y Alonso, 2003) se establece 

que la propiedad puede ser del distribui-

dor o de otro agente (el fabricante u otro). 

•	 En todos los demás casos, o bien se consi-

dera que el propietario de la marca es el 

distribuidor, o bien no se hace ninguna 

mención sobre este aspecto.

C.	Responsable de la gestión de la marca

•	 Aunque la mención expresa sobre este as-

pecto sólo aparece en un tercio de los auto-

res recogidos, siempre que se hace alusión 

a este tema se establece que la responsabi-

lidad de la gestión de estas marcas es del 

distribuidor.

•	 Además, en una gran parte de las citas bi-

bliográficas en las que no se especifica 

nada sobre este aspecto, se ha establecido 

previamente que el propietario registral de 

la marca es el distribuidor, por lo que po-

dría deducirse que también le están atribu-

yendo a éste la responsabilidad de su ges-

tión.

D.	Nombre de marca

•	 Entre los autores que abordan esta cues-

tión, la mayoría considera que el nombre 

de la marca puede coincidir o no con el del 

distribuidor. 

•	 Sólo hay tres autores (McMaster, 1987, 

Sánchez, 1997, págs.375 y ss. y Fernán-

dez, 2000) que consideran que el nombre 

de la marca se corresponde con el del dis-

tribuidor. 

E.	Puntos de venta de comercialización de estas 

marcas

•	 Cuando se hace referencia a este aspecto se 

establece que los productos con estas mar-

cas sólo se venden en los puntos de venta 

de la red del distribuidor. 

•	 Recio y Román (1999) y Recio, Cañabate  

y Rivera (1999) establecen la posibilidad 

de que excepcionalmente estos productos 

puedan ser adquiridos fuera de la red del 

distribuidor.

F.	 Fabricante de estos productos

•	 Es el criterio que presenta menos referen-

cias expresas (veinte de los autores recogi-

dos no determinan este aspecto).

•	 Nueve autores establecen que la produc-

ción de estas marcas la realiza siempre un 

fabricante y seis que pueden ser fabricadas 

tanto por el propio distribuidor como por 

un fabricante. (Recio y Román, 1999, se-

ñalan al fabricante como productor habi-

tual aunque dejan abierta la posibilidad de 

su producción por otros).

Por lo tanto, y de acuerdo con la posición más 

frecuente respecto a los tres primeros criterios, 

aDResearch_No2.indb   91 01/07/10   13:27



aDResearch ESIC92 Segundo semestre, julio-diciembre 2010

se podría decir que la marcas de (del) distribui-
dor son aquellas que son propiedad de un distri-

buidor que es quien se ocupa de su gestión 23. 

4. Consideraciones finales sobre el 
concepto de marcas de la distri-
bución. Propuesta de denomina-
ción y definición

La revisión de la literatura relativa a este tema 
pone de manifiesto la variedad e imprecisión de 
la terminología utilizada respecto a las marcas 
de la distribución, sin que exista una relación 
unívoca entre cada término utilizado y el concep-
to al que se refiere el mismo, como consecuencia 
de la propia evolución de dichas marcas que:

•	 están presentes en múltiples países y sec-
tores de productos

•	 han sido implantadas por los ditribuidores 
con diferentes estrategias 

•	 han sido definidas y clasificadas utilizando 
diferentes criterios 

Resulta difícil, por tanto, establecer la deno-
minación más adecuada y aportar una definición 
para los productos gestionados por la distribu-
ción minorista, en contraposición con los habi-
tualmente gestionados por los fabricantes, que 
no de lugar a equívocos cuando se maneje infor-
mación referida a las mismas. 

No obstante, tras la recopilación, análisis  
y síntesis de términos y conceptos realizados 
seguidamente se propone una denominación y 
una nueva definición para las marcas de la distri-
bución, que podría ser adoptada por los diferen-
tes agentes sociales relacionados con las mismas 

23	  De los veinte autores que emplean el término marcas de (del) 

distribuidor, catorce especifican que la propiedad de la marca es de 

éste (los otros seis no concretan nada sobre este criterio) y siete preci-

san que la gestión también le corresponde a éste (los otros trece no 

especifican nada sobre este aspecto).

(investigadores, gestores, medios de comunica-
ción y consumidores):

Las marcas gestionadas por la distribución o 
marcas de la distribución son aquellas de 
cuya gestión es responsable el distribuidor, 
que es quien toma todas las decisiones en re-
lación a las mismas, corresponda o no al mis-
mo la propiedad registral de la marca.

Esta denominación y definición se represen-
tan con las siglas MGD y se consideran las más 
adecuadas por englobar a la totalidad de las 
marcas de la distribución minorista. Bajo dicho 
concepto, tendrían cabida los diferentes tipos 
de estas marcas, que de forma esquemática, 
pueden resumirse en:

•	 Marcas exclusivas: marcas cuya gestión de 
marketing es responsabilidad del distri-
buidor, que no es el propietario de la marca. 

•	 Marcas de distribuidor (MDD)24: marcas 
cuya gestión de marketing es responsabili-
dad del distribuidor, que es el propietario 
registral de la marca: 

•	 Productos genéricos: marcas de distri-
buidor que no van identificadas con 
ninguna marca. 

•	 Marcas propias (marcas privadas): 
marcas de distribuidor en las que el 
nombre de marca es diferente al de la 
enseña del distribuidor.

•	 Marca cadena (enseña, logo, emblema): 
marcas de distribuidor en las que el 
nombre de marca coincide con el de la 
enseña del distribuidor.

24	  Esta denominación está muy generalizada entre los investiga-

dores de estas marcas y es consecuencia de que la mayoría de los 

autores consideran que la propiedad registral de la marca es del distri-

buidor (tal como se ha reflejado en las conclusiones del esquema 

comparativo (pág.15). Dicho término, es utilizado por la PLMA (Private 

Labels Manufacturers Association).
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La intensificación de la competencia, la existencia de clientes más formados, menos 
tolerantes y con fácil acceso a las fuentes de información, sumado a las dificultades 
derivadas de los períodos de recesión económica, dirige a las empresas a potenciar el 
papel de la comunicación como medio fundamental para posicionarse en el mercado 
y atraer nuevos clientes.
Este artículo, se centra en el estudio de la comunicación de un tipo concreto de em-
presas que opera en el mercado business-to-business: las empresas de servicios pro-
fesionales (ESP). Las características de su entorno, sumado a las peculiaridades de los 
servicios que prestan y la tradicional aversión de los profesionales a realizar actividades 
de comunicación, hacen de la comunicación de este tipo de empresa un ámbito que 
requiere especial atención. Así, pretendemos analizar desde el punto de vista teórico y 
práctico la función de comunicación de las ESP, conocer sus dificultades, objetivos y las 
acciones a su disposición para conseguirlos. Un estudio basado en la metodología de 
casos múltiples en el sector de las agencias de publicidad, aporta relevante información 
sobre la práctica de la comunicación en estas empresas- que se dedican a asesorar a sus 
clientes sobre esta materia- a la vez que pone de manifiesto sus principales dificultades 
y cómo la profesionalización de la comunicación contribuiría a mitigarlas.

The increase in competition, the existence of better trained, less tolerant clients 
with easy access to sources of information, coupled with the difficulties caused by 
economic recessions, has led companies to strengthen the communications role 
as an essential means for positioning in the market and for attracting new clients.
This article focuses on the study of communications of a particular type of com-
pany that is active in the business-to-business market: the Professional Service 
Company. The characteristics of the environment, together with the peculiarities 
of the services rendered and the traditional reluctance of professionals to carry out 
communication activities, make this kind of communication a field that requires 
special attention. Therefore, we intend to analyze the communications functions 
of the Professional Services Sector from both a theoretical and practical standpo-
int; learn about their difficulties, their goals and the mediums available in order to 
attain them. A study based on multi case methodology in the advertising agency 
sector, provides relevant information on the communication practices of these 
companies - who provide advice to their clients on the subject, while, at the same 
time, highlights their main difficulties and how the professionalization of commu-
nications would help mitigate these difficulties. 
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Introducción
En el contexto actual, parece no caber duda del 

papel clave que juega la comunicación en lograr 

que la empresa sea valorada positivamente por 

sus públicos. La intensificación de la compe-

tencia, la existencia de clientes más formados, 

menos tolerantes y con fácil acceso a las fuentes 

de información, sumado a las dificultades deri-

vadas de los períodos de recesión económica, 

dirige a las empresas a potenciar la comunica-

ción como medio fundamental para posicio-

narse en el mercado y atraer nuevos clientes. 

Sin embargo, este mensaje no cala de igual 

modo en todos los sectores. Así, en el mercado 

business-to-business destacan las empresas de 

servicios profesionales (ESP) como conjunto de 

empresas que reviste especial interés debido a 

la naturaleza del servicio que prestan, que las 

ha llevado a que tradicionalmente los asuntos 

relacionados con la comunicación en la gestión 

de las mismas se hayan visto relegados a un 

segundo plano, en beneficio del predominio de 

un enfoque centrado en la calidad técnica 

(Gummesson, 1981). La naturaleza intelectual 

de estos servicios, el alto riesgo percibido que 

conlleva su adquisición y el elevado grado de 

customización que requieren la mayoría, son al-

gunas de las particularidades que diferencian  

a estos servicios del resto (Gummesson, 1981; 

Van Doren y Smith, 1987; Morgan y Hunt, 1994; 

Thankor y Kumar, 2000; Løwendahl, 2005; 

Díaz y Galera, 2007), y que han llevado a los 

profesionales a considerar el servicio que prestan 

tan genuino que no precisan de la necesidad de 

comunicarlo. 

No obstante, en la actualidad son muchas las 

ESP que detectan esta necesidad para poder 

hacerse un lugar en el mercado en el que actúan. 

Y, aunque la mayoría de ellas realiza acciones de 

comunicación fuera de la planificación estraté-

gica, es decir, de forma intuitiva -desde el uso de 

tarjetas de visita de un profesional liberal hasta la 

utilización de un nombre para denominar un 

negocio- la existencia de este tipo de comunica-

ción de marketing no es suficiente cuando se 

persigue un objetivo de eficiencia. El origen de 

esta situación se puede encontrar en que, tradi-

cionalmente, los profesionales han considerado 

que ofrecen un producto único, y en el caso de 

que algún cliente potencial sienta la necesidad 

de adquirirlo éste lo buscará sin que deban rea-

lizar ningún esfuerzo por su parte. Es decir, pa-

rece ser que el sector de los servicios profesio-

nales ha permanecido estancado durante mucho 

tiempo en el enfoque producto de la evolución del 

marketing. Aún hoy existen muchas empresas 

acomodadas en él.

La realidad descrita se manifiesta en la pre-

ocupación casi obsesiva de los directivos por la 

calidad del servicio. Sus demandas al mundo 

académico han girado principalmente en torno al 

descubrimiento de la “fórmula mágica” que les 

llevara a alcanzar los máximos niveles de calidad 

posibles. Y, si bien la calidad constituye un ele-

mento vital para la supervivencia de una em-

presa, la comunicación desempeña un papel de 

similar importancia (Morgan y Piercy, 1992). 

Con todo ello, en el mercado de los profesio-

nales se han producido una serie de cambios 

que están provocando un giro desde el enfoque 

producto hacia el enfoque mercado, según el cual 

ya no es suficiente con disponer de la mejor cali-

dad; ahora el eje central de toda decisión o actua-

ción es el cliente.

Los primeros estudios que trataron la comu-

nicación de las ESP afirmaban que muchos pro-

fesionales habían sido forzados al terreno del 

marketing por la eliminación de “prohibiciones 
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éticas” a la promoción (Kotler y Connor, 1977; 

Lidstone 1985). Prohibiciones veladas que aún 

persisten en algunos sectores como el de la abo-

gacía (Moreno y Díaz, 2008). Pero existen otros 

factores en la actualidad que conducen a las em-

presas a plantearse la necesidad de adoptar un 

enfoque de marketing en la gestión de su acti-

vidad (Barr y McNeilly, 2003): las actitudes  

y expectativas cambiantes de los clientes y el au-

mento de la competencia; este último motivado, 

en gran medida, por la liberalización de los mer-

cados y el incremento del número de profesio-

nales (Schimmel y Davis, 1995; Laing y McKee, 

2000). El término empleado, forzar, pretende 

reflejar la realidad en la que se encuentra inmerso 

el sector de los servicios profesionales. La creen-

cia obsoleta de que la calidad de servicio será 

suficiente para que los clientes lo busquen, y la 

idea latente de que las actividades de marketing 

deterioran el prestigio de la profesión y atentan 

de algún modo contra la ética profesional (p.ej. 

Yau y Wong, 1990; O’Donohoe et al., 1991 y 

Moreno y Díaz, 2008) ha fomentado una actitud 

pasiva hacia el mercado que deberá modificarse 

progresivamente ante las circunstancias cada vez 

más adversas para el desarrollo de la actividad de 

las ESP. En este contexto, una adecuada gestión 

de la comunicación atendiendo a las particulari-

dades de cada sector puede suponer, para la ma-

yoría de las organizaciones, una alternativa a su 

alcance para poder sobrevivir.

Por todo lo anterior, en el presente artículo 

buscamos analizar desde el punto de vista teóri-

co y práctico la función de comunicación de las 

ESP, conocer cuáles son sus objetivos y las accio-

nes que dispone la empresa para conseguirlos. 

Cabe decir que la comunicación de las ESP cons-

tituye un tema de investigación en fase de creci-

miento, ávido aún de trabajos empíricos en los 

distintos sectores que contribuyan a conformar 

un cuerpo teórico sólido. La estructura de este 

trabajo consta de tres partes diferenciadas. En la 

primera, se analiza, de forma teórica y atendien-

do a investigaciones de otros autores, la variable 

de comunicación en las ESP, sus objetivos, limi-

taciones, las acciones recomendadas y los tipos 

de comunicación más efectivos. En la segunda, 

se busca apoyar la teoría descrita con un estudio 

de la práctica de la comunicación en las ESP. 

Para ello, se ha llevado a cabo una investigación 

basada en el estudio de casos múltiples (Yin, 

2009) y centrada en el sector de las agencias de 

publicidad más importantes que operan en el 

mercado español. Finalmente, se presentan al-

gunas conclusiones y se indican posibles líneas 

de investigación para contribuir al desarrollo de 

la comunicación de las ESP. 

1. La comunicación en los servicios 
profesionales: personal y no 
personal

Se puede afirmar que la tradicional postura pasi-

va en materia de comunicación de las ESP des-

crita ha perdido todo su sentido dadas las actua-

les características de los mercados. Gummesson 

(1981: 109), resume esta idea de la siguiente 

forma: “Uno se puede estancar en una estrategia 

de no hacer marketing, siempre que tus servicios 

sean escasos y siempre que existan estrictas ba-

rreras de entrada a tu profesión”. Pero, hoy día 

estas circunstancias no son habituales, y la pro-

moción de los productos y de la propia empresa 

ha pasado de ser una opción de mejora a conver-

tirse en una necesidad para las ESP. Eliminar, 

pues, los prejuicios relacionados con las cues-

tiones de marketing por parte de los profesio-

nales, constituye un paso previo al desarrollo de 

una planificación de comunicación. 
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La estrategia de comunicación de este tipo de 

empresas debe incluir dos objetivos principales: 

por un lado, deberá estar enfocada a la captación 

de nuevos clientes; y, por otro, deberá girar en 

torno a la creación y refuerzo de la imagen de 

marca que, a su vez, contribuirá al primer obje-

tivo al tiempo que a posicionar la empresa. 

Según Ferguson (1996), muchas de las ESP 

que pretenden promocionar sus productos consi-

deran suficiente reforzar aspectos como el tama-

ño, la excelencia técnica o una historia corpora-

tiva distinguida. Sin embargo, esto no parece ser 

suficiente desde un punto de vista de eficiencia 

ya que, en la práctica, la mayoría de empresas 

sitúan el eje de su comunicación sobre estos 

mismos aspectos. En consecuencia, se convier-

ten en básicos para los clientes potenciales y no 

contribuyen de manera notable a ninguno de 

los citados objetivos. Estas actividades genéricas 

son necesarias para tener un mínimo de recono-

cimiento, pero si lo que busca la empresa es dife-

renciarse a sí misma y a sus servicios de la com-

petencia, tendrá que acometer actividades de 

promoción a un nivel más personal. Es decir, la 

comunicación de las ESP requerirá la impli- 

cación del profesional en las actividades de 

promoción. 

Antes de abordar la participación activa del 

profesional en estas actividades de comunica-

ción, es conveniente señalar que la estrategia de 

comunicación no sólo beneficia a la empresa en 

cuanto a los nuevos clientes; su efecto sobre la 

imagen corporativa puede llegar a actuar como 

filtro de la calidad (Grönroos, 1990) para los 

clientes actuales y reforzar, así, el sentimiento 

de lealtad. Es decir, se genera una percepción de 

mayor calidad de su proveedor durante el pro-

ceso de prestación del servicio, debido al efecto 

psicológico que producen los instrumentos de 

comunicación sobre el cliente. Gráficamente, 

estas relaciones se representarían del siguiente 

modo:

Fuente: elaboración propia

De acuerdo con el planteamiento anterior, 

parece que la elaboración de una estrategia de 

comunicación sólo presenta aspectos positivos 

para la empresa de servicios profesionales. No 

Calidad percibida Satisfacción Lealtad

Filtro

Imagen corporativa Comunicación Atracción clientes

Figura 1. Influencia de la comunicación sobre la lealtad y atracción de clientes
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obstante, existe un punto crítico que caracteriza 

a este sector, localizado en la ejecución de dicha 

estrategia, y es que el profesional no considera 

competencia suya las actividades de comunica-

ción (Ferguson, 1996). Entiende que el coste de 

oportunidad derivado de una dedicación a este 

tipo de actividades es, desde su óptica, muy ele-

vado. Por otro lado, la naturaleza del producto 

que ofrecen las ESP hacen que al profesional le 

resulte imposible desvincularse de algunas acti-

vidades de marketing, como pueden ser las que 

atañen a la venta personal y a los aspectos rela-

cionados con lo que Normann (1984) dio en 

llamar los momentos de verdad (Moments of Truth), 

concepto que hace referencia a los encuentros 

entre el cliente y el proveedor, donde se pone  

a prueba la calidad funcional del servicio (Grön-

roos, 1990; Edvardsson, et al., 2000). 

En los primeros estudios sobre el marketing 

de los servicios profesionales, Gummesson 

(1979: 309) planteaba la cuestión anterior como 

un dilema organizacional: “la persona que vende 

servicios debe también estar preparada para 

tomar parte en su prestación”. El mismo autor 

identificaba distintas áreas afectadas por este di-

lema: la estructura organizacional, las activida-

des de marketing llevadas a cabo por los profe-

sionales y los costes de marketing. Las impli- 

caciones para la estructura organizacional se 

relacionaban con las personas dentro de la orga-

nización que tienen obligaciones tanto de ges-

tión de marketing como de creación de activi-

dades de marketing, y cita al director general, 

resto de directores y profesionales. Respecto a las 

implicaciones para las actividades de marketing 

describe las posibles actividades y cómo la mayo-

ría de ellas han de ser ejecutadas por los propios 

profesionales. Finalmente, las implicaciones res-

pecto a los costes de marketing tienen que ver 

con el coste de oportunidad, procedente del 

tiempo que invierte el profesional en este tipo  

de actividades y deja de invertir en acometer la 

tarea encomendada como profesional. 

A pesar de que no todas las actividades deri-

vadas de la planificación y ejecución de la 

comunicación de marketing son responsa-

bilidad de los profesionales, su participación 

en ellas resulta imprescindible para el logro 

de los objetivos estratégicos (Moreno y Díaz, 

2008). 

Parece clara, pues, la necesidad de implicar al 

personal de la ESP en las actividades de comuni-

cación, dado que, en este caso, la mayoría de las 

veces, quien vende el servicio es quien lo presta. 

Aunque también es cierto que en algunas em-

presas de este tipo, se contrata a comerciales en-

cargados de vender el producto. Esto es factible 

cuando se trata de un producto estandarizado, 

como puede ser el caso de una certificación de 

calidad, donde el comercial visita a los clientes 

potenciales ofreciendo su producto. Aunque no 

es lo habitual. Esta división de las funciones de 

marketing, que desempeñan o deberían desem-

peñar los empleados de una empresa de servi-

cios, las refleja Gummesson (1991) en dos con-

ceptos descriptivos ampliamente acogidos en 

la literatura, que denominó full-time marketer y 

part-time marketer. Según el autor, la mayor parte 

de la función de marketing de una empresa no es 

desarrollada por el profesional especialista en 

marketing a tiempo completo, sino por aquél 

cuya función principal no es propiamente ésta, 

es decir, los part-time marketers. Estos profesio-

nales son empleados cuya actividad afecta a los 

objetivos de marketing de la compañía sin perte-

necer a este departamento específico. El recono-

cimiento de su función de marketing, como parte 

de su rol dentro de la empresa, es determinante 
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para alcanzar los objetivos de una planificación 

de marketing eficiente (Laing y McKee, 2000). 

Además de la naturaleza intelectual del servicio 

profesional, basado principalmente en el conoci-

miento, se deriva que el empleado que posea un 

mayor conocimiento del servicio también tendrá 

mayor capacidad para promocionarlo. En el caso 

de las ESP estos empleados suelen coincidir con 

los propios profesionales. 

2. Actividades de comunicación de 
las ESP

Las ESP necesitan diferenciarse de la competen-

cia y ser capaces de garantizar que pueden ofre-

cer un valor añadido al negocio de sus clientes. 

En este sentido, diversos estudios apuntan al 

desarrollo de relaciones a largo plazo con éstos, 

la mejora de la calidad del servicio y el reforza-

miento de la reputación como factores determi-

nantes para alcanzar tales fines (Reid, 2008; 

Amonini, et al., 2010). Y si bien es cierto que el 

principal factor que contribuye al reforzamiento 

de la reputación es la ejecución de la empresa 

adecuada a las expectativas de los clientes, no lo 

es menos el hecho de que la comunicación de 

dicha ejecución incrementa el efecto favorable 

sobre la reputación de la empresa. Por ello resulta 

de gran utilidad para las ESP conocer las prácti-

cas de comunicación más convenientes de acuer-

do con su tipo de actividad.

Como cabe esperar, no existe una clasificación 

cerrada sobre los instrumentos y actividades de 

comunicación que deben utilizar estas empresas; 

en cambio, sí existen propuestas realizadas por 

distintos autores (Gummesson, 1979; Amonini 

et al. 2010). Así, Gummesson (1979) fue pionero 

en proponer diversas actividades de comunica-

ción que podía acometer una ESP, clasificándolas 

en tres grupos: venta personal -incluyendo inves-

tigación de mercados-,publicidad y relaciones 

públicas, y otras actividades promocionales. A su 

vez, desglosaba estas categorías en diversas acti-

vidades concretas que se recogen en el siguiente 

listado. Desde entonces, la principal novedad 

que completaría la clasificación de Gummesson 

serían las actividades relacionadas con las TIC 

que proporcionan nuevos medios y soportes 

para promocionar los productos, como por 

ejemplo, el CD Rom, o las posibilidades que 

ofrece Internet, como el correo electrónico, servi-

cios on line, las páginas web, foros o blogs (ver 

Drenan y McColl-Kennedy, 2003 y Moreno y 

Díaz, 2008). 

La lista de actividades de comunicación de 

marketing propuesta por Gummesson a finales 

de los setenta reviste especial interés por tratarse 

de la clasificación más pormenorizada realizada 

en la literatura sobre la comunicación de las ESP. 

El conocimiento de las diferentes actividades pla-

nificadas de comunicación recomendadas para 

las ESP justifica la implicación del profesional 

descrita anteriormente: 

(A) 	 Venta personal incluyendo investiga-
ción de mercados

•	 Llamadas telefónicas por propia iniciativa.

•	 Llamadas telefónicas por petición.

•	 Propuestas u ofertas.

•	 Contactos actuales con algunos clientes 

importantes y potenciales.

•	 Control de proveedores u otros que pue-

den influir en las ventas.

•	 Desarrollo del know – how sobre clientes 

potenciales.

(B) 	 Publicidad

•	 Publicidad en prensa diaria.

•	 Publicidad en revistas especializadas.

aDResearch_No2.indb   102 01/07/10   13:28



103La comunicación de las empresas de servicios profesionales b2b

•	 Otro tipo de publicidad: guías telefónicas, 

anuarios, informes, etc.

•	 Correo directo.

(C) 	 Relaciones públicas y otras actividades 
promocionales

•	 Conferencias, simposios, seminarios, cur-

sos, etc. organizados por la empresa de 

servicios profesionales.

•	 Participación en conferencias organizadas 

por una organización de comercio o per-

sona externa a la empresa.

•	 Participación como conferenciante, ponen-

te, etc.

•	 Miembros de asociaciones.

•	 Cenas, comidas y otras formas de entrete-

nimiento.

•	 Invitaciones (por ejemplo, a la oficina del 

profesional).

•	 Exhibiciones.

•	 Referencias a personas.

•	 Participación en concursos profesionales.

•	 Oferta de becas.

•	 Publicación de artículos.

•	 Reimpresiones de artículos.

•	 Publicación de libros.

•	 Hojas de producto.

•	 Informes anuales.

•	 Publicación de una revista para clientes.

•	 Diapositivas, películas, etc.

•	 Ruedas de prensa, entrevistas, etc.

•	 Regalos.

•	 Tarjetas de Navidad, aniversario, etc.

•	 Otros. 

Posteriormente, en la década de los noventa  

y principios de la siguiente, otros autores, centra-

ron su atención en estudiar los tipos de comuni-

cación de las ESP. Así, Chan (1992) considera 

que las prácticas de comunicación de los servi-

cios profesionales están construidas sobre una 

base personal. Entendiendo por base personal el 

hecho de que el propio profesional debe estar 

implicado en las actividades, entre las que cita: 

las referencias, los contactos, socios profesiona-

les, cartas o conferencias públicas. Maister (1993) 

categoriza las actividades de comunicación en 

tres niveles, a los que denomina con distintas 

expresiones: actividades de primer equipo (first 

team), tácticas de segunda fila (second string) y 

las tácticas de tercer nivel, a las que denomina 

con la expresión “aferrarse a cualquier esperanza” 

(“clutching at straws” tactics). Al hacer esta dife-

renciación, Maister da por supuesto que existen 

unas tácticas más efectivas que otras, y, si bien 

esto es una realidad, también lo es el hecho de 

que la efectividad de unas y otras tácticas o herra-

mientas depende del tipo de servicio que se 

considere (Martínez Selva, 2002). Las tácticas 

“clutching at straws” incluyen, entre otros, los 

folletos y el correo directo. Su denominación su-

giere su falta de efectividad, al no permitir la dife-

renciación respecto a sus competidores y el 

único efecto que pueden producir es un reforza-

miento de en qué medida la empresa se parece  

a sus competidores. Las tácticas de second string 

están un poco más centradas e incluyen hojas 

informativas y publicidad general. Y también 

Maister identifica el mismo problema que en el 

grupo de tácticas anterior: no existen apenas 

oportunidades de diferenciación para la empre-

sa. Finalmente, las actividades de first team están 

orientadas a la generación de encuentros con el 

cliente, incluyen artículos en revistas, charlas en 

conferencias específicas de la industria, investi-
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gación propia, seminarios reducidos y reuniones 

y networking proactivo.

Crane (1993), por su parte, señala dentro del 

mix promocional diversas herramientas dispo-

nibles para los profesionales en la promoción de 

sus servicios. Destaca la venta personal, la publi-

cidad, la promoción de ventas, la publicity y la 

comunicación boca-oreja. También es destacable 

la distinción que realiza Martínez Selva (2002) 

entre medios escritos, regalos y ofertas promo-

cionales e Internet. 

De forma resumida, los instrumentos de co-

municación identificados por los distintos auto-

res se pueden agrupar en función de su carácter 

personal o no. Así, las actividades de comunicación 

de carácter personal recogen el conjunto de acti-

vidades encaminadas a la promoción de los ser-

vicios, al mantenimiento de la relación con el 

cliente y a la mejora de la imagen de la empresa, 

en las que intervienen directamente los profesio-

nales. Algunas de estas actividades son la venta 

personal, los artículos, las conferencias y el net-

working.

La venta personal (Wilson, 1972; Gummes-

son, 1979; Crane, 1993; Martínez Selva, 2002) 

implica una comunicación cara a cara entre el 

proveedor del servicio y el cliente, en ella resulta 

clave la capacidad del proveedor para identificar 

las necesidades de los clientes. Los artículos 

(Gummesson, 1978; Ferguson, 1996; Martínez 

Selva, 2002; Moreno y Díaz, 2008) constituyen 

una forma de promoción de los servicios profe-

sionales que goza de gran respetabilidad, ade-

más, le confieren mayor reputación al profesio-

nal autor del artículo y realzan la imagen de la 

empresa a la que pertenece; las conferencias 

(Gummesson, 1979; Chan, 1992; Ferguson, 

1996) suponen un medio muy efectivo para 

promoción personal del profesional, aumentan 

su prestigio y el de la empresa que representan; 

finalmente, el networking (Chan, 1992; Ferguson, 

1996; Fill, 1999; Martínez Selva, 2002; Gumme-

sson, 2008) es una de las herramientas de mar-

keting más importantes para generar nuevos 

clientes. Hace referencia al aprovechamiento de 

los beneficios que proporcionan las relaciones 

personales entre miembros de distintas empre-

sas. Su principal ventaja proviene de su natura-

leza personal, pues consiste, eminentemente, en 

la buena canalización de las relaciones cordiales 

y/o amistosas con los clientes, siendo la informa-

ción obtenida a través de ella de elevada fiabili-

dad. Este último punto plantea las relaciones 

personales como un aspecto beneficioso para los 

objetivos de comunicación de la empresa (Grön-

roos, 1997; Gummesson, 2002). Sin embargo, 

existen autores que insisten en la idea de que 

este tipo de relaciones no siempre son deseables, 

y en ocasiones, incluso son contraproducentes 

para los intereses corporativos, al considerar que 

se descuidan otros aspectos de consistencia téc-

nica o porque priorizan el contenido de la infor-

mación sobre la fuente (Naudé y Holland, 1996; 

Iyer et al, 2006). Por otro lado, el networking 

comprende las relaciones a distintos niveles que 

se construyen a través de transacciones sociales  

a lo largo del tiempo (Reid, 2008). De esta forma, 

teniendo en cuenta que la prestación de un servi-

cio profesional, normalmente, requiere de la in-

teracción cara a cara con el cliente (Crane, 1993; 

Filiatrault y Lapierre, 1997; Laing y McKee, 

2000; Macintosh, 2009) e incluso de su partici-

pación activa, no se pueden eludir las relaciones 

personales que tienen lugar en el proceso de 

prestación de estos servicios. Al contrario, la 

habilidad de poder influir sobre la opinión de 

otros es especialmente interesante para las em-

presas cuya oferta no puede ser probada por el 
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consumidor antes de su adquisición (Rogers, 

1995), como es el caso de las ESP.

Por otra parte, las actividades de carácter no 

personal abarcan el resto de actividades donde 

no es necesaria la intervención directa del profe-

sional; no contribuyen tanto al mantenimiento 

de la relación como a la creación y mejora de la 

imagen. Principalmente, engloban actividades 

de publicidad en distintos soportes: publicidad 

en diarios, revistas especializadas, guías de telé-

fono, anuarios, etc. Se incluyen también dentro 

de la comunicación de carácter no personal los 

distintos medios escritos que utiliza la empresa 

en el desarrollo de sus operaciones, tales como 

cartas, presupuestos, informes técnicos, planos, 

diseños, facturas, ofertas, etc. siempre que en el 

encabezamiento aparezcan todos los datos de 

identificación, además del logotipo (Martínez 

Selva, 2002).

Finalmente, cabe destacar dentro de los me-

dios de comunicación no personales, el papel 

fundamental que juegan en la actualidad las 

TIC, principalmente, Internet, que ha permitido 

otras formas de comunicación más rápidas, eco-

nómicas y que, además, contemplan la posibili-

dad de establecer una comunicación y transmi-

sión de información en tiempo real. Las TIC han 

revolucionado la comunicación de estas empre-

sas a través de herramientas como el correo elec-

trónico, blogs, portales, foros y especialmente a 

través de las páginas web (Moreno y Díaz, 2008). 

Aquéllas donde participe activamente el profe-

sional pertenecen al grupo de las actividades de 

comunicación personales.

3. Comunicación efectiva: “de terce-
ros” 
El objetivo común a todos los instrumentos 

de comunicación estudiados es generar impacto 

positivo sobre el público objetivo. En este senti-

do, existen otras formas de comunicación, plani-

ficadas o no, cuyo mayor impacto sobre el públi-

co y grado de credibilidad están ampliamente 

reconocidos. Se trata de un modo de comunicar 

información no emitida directamente por la em-

presa, sino transmitida a través de una persona 

ajena a la organización o mediante un medio de 

comunicación. Este tipo de información deseable 

para la empresa -en caso de ser positiva- se ma-

terializa a través de dos modalidades fundamen-

tales: la comunicación boca-oreja, más conocida 

como word of mouth (WOM), y la publicity, que 

de alguna forma son el resultado esperado de las 

actividades de comunicación.

3.1. Comunicación WOM
El principal interés de estas modalidades de 

comunicación proveniente de terceros se apoya 

en su estrecha relación con la calidad del servicio 

y a su efecto determinante sobre la imagen cor-

porativa de las ESP. 

La comunicación WOM es producto de la 

experiencia del cliente, es decir, fruto de su satis-

facción o insatisfacción. Está generalmente acep-

tada como una potente forma de comunicación 

(Arndt, 1969; Buttle, 1998; Dye, 2000; Degraff-

enreid, 2006), y constituye uno de los tipos de 

promoción más efectivos en el ámbito de los ser-

vicios profesionales, donde el riesgo percibido 

por el cliente es elevado (Berry, 1980; Zeithalm 

et al., 1985; Beltramini, 1989; Sweeney et al., 

2008). Se puede definir como un proceso de in-

fluencia personal, donde las relaciones interper-

sonales entre el emisor y el receptor pueden 

cambiar el comportamiento o la actitud del re-

ceptor (Merton, 1968). Ejerce un gran impacto 

sobre los objetivos de marketing, incluso mayor 

que la comunicación personal o la comunica-
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ción masiva (Grönroos, 1990; Martínez Selva, 

2002). Respecto a su inclusión dentro de la pla-

nificación de marketing, hay quienes opinan 

que este tipo de comunicación no debe ser tenida 

en cuenta en el mix comunicacional, ya que ex-

cede de la capacidad de control de la empresa. 

Sin embargo, apoyado en estudios previos 

(Sweeney et al. 2008), se puede afirmar que está 

comprobado que los clientes tienden a confiar 

más en la fuentes de información personales que 

en las no personales (Crane, 1989) y, concreta-

mente, de entre las fuentes personales, la comu-

nicación WOM puede llegar a ser la más potente. 

Por ello, no parece conveniente prescindir de 

ella. Además, existen cada vez más estudios desta-

cando su efecto sobre los objetivos de la empre-

sa, al tiempo que buscan formas de aumentar su 

eficiencia (Sweeney et al., 2008).

La credibilidad que se le confiere a la comu-

nicación WOM proviene de que es generada por 

personas ajenas a la organización y suele estar 

basada en la experiencia de otros clientes o en 

referencias de otros profesionales, es decir, se 

trata de una información promocional indepen-

diente de la empresa y que, por tanto, se entiende 

objetiva (Grönroos, 1990).

La comunicación WOM se particulariza por 

su efecto multiplicador. Sin embargo, este efecto 

difiere según la información transmitida sea po-

sitiva o negativa. Se considera que el efecto mul-

tiplicador negativo es muy superior al positivo 

(Brown y Reingen, 1987; Grönroos, 1990; Cra-

ne, 1993; Martínez Selva, 2002). Es decir, si un 

cliente ha tenido una mala experiencia con la 

empresa proveedora, transmitirá su descontento 

a un mayor número de personas que en el caso 

de haber tenido una experiencia positiva.

Si bien tratar de controlar la opinión ajena re-

sulta prácticamente imposible, la empresa tiene 

a su alcance la capacidad de fomentar el WOM 

positivo a través de diversas prácticas, como el 

aprovechamiento del networking con otros profe-

sionales que puedan recomendar a la empresa, 

pedirles a los clientes satisfechos que recomien-

den sus servicios, el desarrollo de materiales 

para que los clientes actuales puedan pasárselo  

a los potenciales, la publicidad dirigida a líderes 

de opinión, la creación de portales de opinión, 

blogs, foros, etc. donde se permita la participa-

ción de los consumidores. De hecho, las nuevas 

tecnologías están auspiciando un cambio impor-

tante en la forma de concebir la comunicación 

WOM. Así, los foros y otros espacios de discu-

sión entre consumidores y usuarios online per-

miten a éstos intercambiar experiencias e impre-

siones que contribuyen al establecimiento de 

relaciones entre ellos a la vez que a conformar su 

tipo de relación con una marca determinada 

(Ramaswamy, 2008; Quinton y Harridge-March, 

2010). En el caso de los servicios profesionales 

estos foros adquieren especial relevancia para los 

potenciales clientes que perciben un elevado 

riesgo a la hora de contratarlos. Esto es así en los 

servicios profesionales b2c dado que en el ámbi-

to b2b las referencias entre clientes siguen preci-

sando de un componente de confianza difícil 

aún de alcanzar vía online. No obstante, y a pesar 

de las ventajas que proporciona la comunicación 

WOM tanto en la captación de nuevos clientes 

como en el reforzamiento de la imagen, las ESP 

no deben olvidar que el prerrequisito para que 

tengan lugar las distintas formas de generar 

WOM positiva es, naturalmente, la satisfacción 

del cliente.

3.2. Publicity
La otra forma de comunicación de gran credi-

bilidad dentro del sector de los servicios profe-
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sionales es la denominada publicity. Se puede 

definir como la información divulgada por una 

institución a través de los medios de comunica-

ción con el propósito de crear una opinión favo-

rable hacia ella por parte de sus distintos públi-

cos. La publicity ocupa un lugar muy importante 

en la formación de la imagen de la empresa 

debido a su repercusión en los medios de comu-

nicación. Puede tomar forma de noticia o edito-

rial y puede ser planificada o no. A través de la 

publicity planificada la ESP pretende difundir no-

ticias favorables sobre cuestiones relacionadas 

con ella, con el fin de reforzar su marca o imagen. 

Las herramientas por excelencia para generar 

estas noticias favorables son los envíos de notas 

de prensa y las ruedas de prensa. 

Las principales ventajas que implica el uso de 

la publicity se revelan en su alto nivel de credibi-

lidad y en el coste escaso o nulo que conlleva. 

Sin embargo, al margen de sus ventajas, esta for-

ma de comunicación presenta dos inconvenien-

tes que se deben considerar: la dificultad de 

lograr la cooperación de los medios y el escaso 

control ejercido por la empresa sobre la informa-

ción que se publica (Crane, 1993; Wilcox, et al., 

2006). Además, la publicity no planificada, aqué-

lla cuya información procede de la generación 

de una noticia de interés general per se, es decir, 

no es fruto de una iniciativa de la empresa me-

diante envío de nota de prensa o convocatoria  

de rueda de prensa, presenta mayor capacidad de 

impacto sobre el público de la empresa, tanto si 

es positiva como negativa. De esta forma, la pu-

blicity negativa puede causar daños irreparables 

a una compañía, especialmente para aquellas 

donde la imagen corporativa es un activo clave, 

como es el caso de las ESP (p.ej. Arthur Andersen 

tras su implicación en el caso Enron). 

En resumen, la idea principal que debe tener-

se en cuenta a la hora de planificar la estrategia 

de comunicación es que la comunicación WOM 

es producto de la experiencia propia del emisor 

de la información, y la publicity es consecuencia 

de los esfuerzos de comunicación realizados por 

la empresa, cuando ésta tiene lugar a raíz de una 

nota de prensa, rueda de prensa o cualquier otra 

actividad que tenga un reflejo en los medios de 

comunicación. En ambos casos, la ESP debe 

considerar que esta comunicación procedente 

de terceros es la más efectiva, a la vez que la de 

menor coste.

4. Estudio empírico 
4.1. Metodología

Con la finalidad de conocer cómo es la prác-

tica de la comunicación en las ESP, qué activida-

des realizan y cómo miden sus efectos, llevamos 

a cabo un estudio empírico basado en la metodo-

logía de casos múltiples (Yin, 2003, 2009), cen-

trado en el sector de las agencias de publicidad. 

Concretamente, en este artículo presentamos los 

resultados obtenidos del estudio de la variable 

comunicación, constituyendo éstos parte de un 

estudio más amplio.

Para determinar la muestra del estudio se 

acudió a Infoadex25 y a otras bases de datos de 

menor notoriedad. Así, se tomó como muestra a 

las 40 agencias representantes aproximadamen-

te del 85% del mercado español. A pesar de las 

consiguientes dificultades que implica lograr la 

participación de las empresas en las investiga-

ciones académicas, finalmente, 20 agencias, ges-

toras de un 50% de la inversión en publicidad, 

se mostraron dispuestas a participar. Entre ellas 

14 multinacionales y 6 de capital español.

25	  www.infoadex.es

aDResearch_No2.indb   107 01/07/10   13:28



aDResearch ESIC108 Segundo semestre, julio-diciembre 2010

La representatividad cuantitativa de la mues-

tra (50% del mercado aprox.), la relevancia cuali-

tativa de las agencias integrantes del estudio 

(multinacionales ocupando los primeros puestos 

de los rankings nacionales e internacionales y 

empresas de capital español de reconocido pres-

tigio), sumado al número total de casos dispuestos 

a participar en la investigación, justifica la meto-

dología del estudio de casos múltiples como la 

más adecuada (Yin, 2003).

A pesar de que la composición del sector ob-

jeto de estudio, que en el mejor de los casos nos 

hubiera permitido abordar 40 agencias, no indi-

que el uso de la generalización estadística de los 

resultados, Yin (2003) destaca la lógica de repe-

tición26 como método de generalizar los resul-

tados obtenidos a través de los estudios de casos 

múltiples. De acuerdo con este autor, referencia 

en todas las investigaciones de estas caracterís-

ticas, se puede afirmar que, de acuerdo a la lógica 

de repetición, los resultados obtenidos a través 

de la presente investigación se pueden generali-

zar al resto de las agencias del mercado español. 

Se trataría de una generalización analítica frente 

a la generalización estadística propia de la inves-

tigación con encuestas. La metodología de los 

casos múltiples permite un conocimiento más 

arraigado de la realidad que se busca estudiar, 

por involucrar al investigador en el proceso de 

obtención de información de forma más activa, 

mediante su desplazamiento a las empresas, y el 

26	  Lógica de repetición/ replication logic: “La lógica de repeti-

ción es análoga a la empleada en los experimentos múltiples (ver. 

Hersen y Barlow, 1976) (…) La lógica que subyace en el uso de casos 

múltiples es la misma. Cada caso debe ser elegido de tal forma que, o 

bien prediga resultado similares (repetición literal/ a literal replication), 

o bien prediga resultados opuestos (repetición teórica/a theoretical 

replication). La habilidad de realizar de 6 a 10 estudios de casos es 

análoga a la de realizar de 6 a 10 experimentos sobre cuestiones rela-

cionadas” (Yin, 2003: 47)

contacto personal con los informantes. Además, 

sin olvidar las limitaciones de toda investigación, 

algunas de las conclusiones podrían ser asumi-

das por empresas pertenecientes a otro sector 

profesional o, al menos, ser de su interés.

El instrumento principal de la investigación 

fue la entrevista en profundidad. Previamente a la 

realización de las entrevistas se realizó un focus 

group formado por 2 profesionales y 4 académi-

cos especializados en la gestión de marketing del 

sector de la publicidad. También el investigador 

realizó una estancia de 5 días en una agencia 

multinacional, en la que se entrevistó con dife-

rentes cargos directivos de los distintos departa-

mentos y empresas pertenecientes al grupo. 

El sujeto de las entrevistas fue un director de 

cuentas senior de cada agencia. Se eligió esta fi-

gura por ser los interlocutores de la agencia con 

el cliente y desempeñar, al mismo tiempo, un 

cargo de dirección. Las entrevistas se realizaron 

in situ en las agencias, situadas en Madrid, Barce-

lona y San Sebastián. Su duración media fue de 

1 hora y 35 minutos y todas fueron grabadas. 

Previamente a la realización de las entrevistas, se 

realizó una entrevista piloto en una de las agen-

cias integrantes del estudio. El director de cuen-

tas de esta agencia, cuyo puesto en los rankings 

oscila entre los cinco primeros, permitió modifi-

car aspectos del cuestionario para adecuarlo a las 

necesidades del estudio.

4.2. Principales resultados
a) Contexto de la investigación
Previamente al análisis de los resultados, es con-

veniente realizar una breve descripción de las 

principales peculiaridades que definen al sector 

objeto de estudio: las agencias de publicidad. 

La vida de las agencias es muy dinámica debi-

do a que el servicio que ofrecen debe cambiar 

aDResearch_No2.indb   108 01/07/10   13:28



109La comunicación de las empresas de servicios profesionales b2b

constantemente en respuesta a las necesidades 

también cambiantes de los clientes. Parte de este 

dinamismo en el que se desarrolla la actividad 

diaria de las agencias se debe a la continua presión 

a la que se hallan sometidas de idear soluciones 

creativas (Tellis y Redondo, 2001). Presión que 

procede de diversas fuentes. Por un lado, se en-

cuentra la esencia del servicio que presta la agen-

cia, que le obliga a conseguir la satisfacción del 

cliente a través de una solución creativa y eficaz. 

La búsqueda de una solución creativa no pasa 

sólo por el logro de una idea brillante del equipo 

creativo, sino que esta solución creativa ha de ser 

además acorde con la idea del anunciante. En 

este sentido, las habilidades de la agencia en mar-

keting relacional son imprescindibles para com-

prender al cliente, hacer comprender a los crea-

tivos el briefing y transmitir nuevamente al cliente 

la idea creativa. Resulta igualmente necesario 

que el personal de creatividad esté orientado al 

marketing para que puedan trabajar en pro de la 

satisfacción del cliente y no del propio talento. 

Pero al igual que otros profesionales, también se 

muestran reacios. Por otro lado, la otra fuente  

de presión a la que están sometidas las agencias 

procede de la alta competencia. La facilidad de 

acceso a este sector debido a la práctica ausencia 

de barreras de entrada y la constante amenaza de 

los anunciantes de cambiar a una agencia que 

ofrezca mejores condiciones, convierte la vida de 

la agencia en una lucha permanente por man-

tener o conseguir nuevas cuentas. El número 

creciente de agencias en el sector hace cada vez 

más necesaria una revisión de sus políticas y estra-

tegias de marketing para hacerse un sitio en el 

mercado. 

En el contexto actual, a medida que las leyes 

favorecen la creación de mercados más libres 

que fomenten la competencia, la diferenciación 

se convierte en una asignatura cada vez más difí-

cil de aprobar. En el caso de las agencias de publi- 

cidad, se les presupone que son expertas en co-

municar una imagen determinada, ya que su 

principal tarea consiste en crear y potenciar la 

imagen de sus clientes a través de los medios de 

comunicación (Waller et al. 2001). Sin embargo, 

parece que en España las agencias carecen en su 

mayoría de una estrategia formal de comunica-

ción. Desempeñan las labores de comunicación 

y autopromoción dentro de un esquema implí-

cito en la rutina profesional, básicamente intui-

tivo, sin unos objetivos y procedimientos esta-

blecidos en una estrategia. Si bien, por otro lado, 

es importante señalar el declive de la imagen del 

sector que se ha producido desde sus orígenes 

hasta la actualidad. Declive cuyas causas apun-

tan hacia distintos factores como la complejidad 

en la medición de los resultados, la saturación 

publicitaria o la falta de corporativismo. El aná-

lisis de esta cuestión forma parte de un estudio 

más amplio, no obstante, a continuación lo abor-

daremos de forma tangencial al estudiar las  

acciones de comunicación de las agencias de pu-

blicidad y sus efectos sobre los objetivos de mar-

keting.

b) Análisis de los resultados 
La atracción de nuevos clientes junto con la 

creación y reforzamiento de la imagen consti-

tuyen los principales objetivos perseguidos con 

las acciones de comunicación de una empresa. 

En este sentido, resulta interesante conocer los 

instrumentos de comunicación que utilizan las 

agencias para lograrlos y la forma en que miden 

su efectividad. Con el propósito de conocer esta 

información, se les plantearon a los entrevistados 

distintas cuestiones semi-estructuradas abordan-

do los distintos aspectos. Sin embargo, el ritmo 
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de la entrevista permitió al entrevistado manifes-

tar sus opiniones e introducir sus comentarios 

de forma abierta en todo momento. Algunas de 

las cuestiones más relevantes planteadas en torno 

a la comunicación son las siguientes: 

1.	 ¿Qué medios utilizan para proyectar la persona-

lidad de la agencia a los distintos públicos? 

2.	 ¿Cómo miden el posicionamiento de su agencia 

respecto a la competencia? 

3.	 ¿Están satisfechos con su puesto en el mercado? 

4.	 ¿Qué importancia le merecen los siguientes tipos 

de comunicación en cuanto a su capacidad de 

atraer nuevos clientes? 

5.	 ¿Constituye la comunicación un aspecto priorita-

rio en la estrategia global de la agencia?

En relación a los medios empleados para 

proyectar la personalidad de la agencia, las res-

puestas aportadas por los directores de cuentas 

permiten establecer una jerarquía. A los entre-

vistados se les pidió que valorasen en una escala 

de 0-10 sus respuestas a esta cuestión. De esta 

forma, las herramientas de comunicación más 

utilizadas por las agencias participantes para 

proyectar su personalidad a los distintos públicos 

resultaron ser, en primer lugar, las presenta-

ciones de agencia y el ranking elaborado por  

el Grupo Consultores (www.grupoconsultores.

com), con una media de 8,15 ; en segundo lugar, 

con un 8,1, los premios conseguidos; en tercer 

lugar, las publicaciones o artículos en revistas 

del sector, con un 5,85; y, en cuarto, las confe-

rencias, con un 4,7. El resto de herramientas 

mencionadas no recibieron puntuaciones rele-

vantes.

Debido a las características de la muestra, es-

tos resultados eran esperados. Coincide que las 

agencias menos relevantes de la muestra, en ma-

teria de facturación, otorgan menor importancia 

a los rankings, y al contrario. De acuerdo con la 

teoría, los principales instrumentos de las agen-

cias para fortalecer su imagen proceden de fuen-

tes ajenas al control directo de la agencia. Así, de 

los tres primeros, dos no dependen directa- 

mente de sus esfuerzos de comunicación: los 

rankings y los premios.

En cuanto a las agencias que destacaron los 

artículos y conferencia, señalaban que normal-

mente era una labor desempeñada principalmen-

te por el presidente, y que se trataba de una ini-

ciativa personal más que de un instrumento 

planificado de comunicación.

En relación a esta cuestión, es interesante re-

lacionarla con la cuarta pregunta, ¿Qué importan-

cia le merecen los siguientes tipos de comunicación 

en cuanto a su capacidad de atraer nuevos clientes?, 

con el fin de comprobar la consistencia de las 

respuestas. En esta ocasión se les plantearon a 

los entrevistados varias opciones con posibilidad 

de cambiarlas o añadir otras.

Las medias de las puntuaciones otorgadas por 

los directores de cuentas a las distintas respues-

tas se recogen en la siguiente tabla:

Tabla 1. Valoración tipos de comunicación y su 
capacidad de atraer nuevos clientes

Relaciones personales 8,2

Boca-oreja (WOM) 7,8

Publicity 6,5

Comunicación comercial 6,1

Todos señalaron la imagen corporativa como 

el principal factor responsable de la atracción de 

clientes a su agencia. En este sentido, la imagen 

corporativa es, en gran parte, resultado de todos 

los tipos de comunicación conjuntos. 
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Al margen de la imagen corporativa, pode-

mos hablar de consistencia respecto a la pre-

gunta anterior, en cuanto que prima la comuni-

cación en forma de información procedente de 

terceras personas. La comunicación comercial, 

en la que se incluyen las actividades planifica-

das por la agencia, queda relegada al último 

lugar. Este resultado también confirma lo ex-

puesto en la teoría, en cuanto al potencial de la 

comunicación WOM y la publicity como formas 

de comunicación en el sector de los servicios 

profesionales. 

También destaca la relevancia del factor per-

sonal en la comunicación de las ESP. En el caso 

de las agencias, los entrevistados sitúan en segun-

do lugar las relaciones personales. Cabe decir 

que en la mayoría de los casos se referían a las 

relaciones del presidente y la alta dirección. 

Son las propias características de los servicios 

profesionales las que hacen que las relaciones 

personales adquieran un papel clave, en el sen-

tido de que la percepción de confianza en la 

empresa es una transferencia, en la primera fase 

de la relación, de la confianza inspirada por 

personas concretas pertenecientes a la organi-

zación. Algunas citas relevantes que apoyan lo 

anterior son:

“Tenemos una marca fuerte y una buena trayec-

toria que transmite a nuestros clientes credibili-

dad y confianza. Aunque las relaciones perso-

nales de nuestro Presidente y su buena reputación 

son también importantes a la hora de atraer 

nuevos clientes”. (Director de cuentas de agen-

cia multinacional).

“Conseguimos parte de nuestras cuentas a través 

de concursos de publicidad, parte atraídos por 

nuestra marca y otra parte mediante las relacio-

nes del Presidente y el Director General. Tam-

bién, algunos llegaron a nosotros recomendados 

por otros clientes”. (Director de cuentas de 

agencia multinacional).

Estos resultados apoyan, por un lado, lo ex-

puesto en la teoría sobre la importancia del 

carácter personal de la comunicación y el im-

pacto superior de la comunicación que procede 

de terceros. Sin embargo, también ponen de 

manifiesto que las agencias adoptan una postura 

pasiva ante la comunicación ya que su forma 

natural de fluir es considerada suficiente. Desta-

can, así, los beneficios de disfrutar de una fuerte 

imagen corporativa pero al mismo tiempo, no se 

realiza ninguna planificación estratégica para 

mantenerla; entienden que tan solo es necesario 

un buen servicio para este fin. 

Por otro lado, completa la información sobre 

la comunicación de las agencias conocer de qué 

modo miden su posición en el mercado. Las res-

puestas de los entrevistados a la pregunta que 

recogía esta información muestran que el in-

forme anual, realizado por el Grupo Consulto-

res, representa el principal indicador de posi-

cionamiento para las agencias entrevistadas. 

Seguido de los premios recibidos y el prestigio 

de sus clientes. En último lugar figuran el resto de 

estudios independientes a los que las agencias, 

por lo general, no prestan demasiada atención. 

Resulta curioso que las agencias españolas no 

concedieron apenas importancia a la cuestión del 

posicionamiento, probablemente debido a que 

se trata de una cuestión secundaria para ellas 

ante la dificultad de su competencia con las mul-

tinacionales.

La pregunta número 3 buscaba conocer el 

grado de satisfacción de las agencias estudiadas 

sobre su posición en el mercado. Las respuestas 

obtenidas indican una disposición a mejorar en 

aDResearch_No2.indb   111 01/07/10   13:28



aDResearch ESIC112 Segundo semestre, julio-diciembre 2010

el futuro. Todas, salvo tres, respondieron afirma-

tivamente. De las que lo hicieron afirmativa-

mente, dos fueron contundentes en su respuesta 

al otorgarse la calificación máxima en su grado 

de satisfacción. El resto matizó su respuesta ex-

presando que siempre se puede mejorar. Por 

tanto, se puede decir que las agencias son cons-

cientes de la necesidad de mejorar su situación 

en el mercado. Prueba de ello es el hecho de ha-

ber participado, de forma desinteresada, en este 

estudio orientado a mejorar su gestión. 

Finalmente, se les preguntó a los entrevista-

dos si la comunicación de la agencia represen-

taba un lugar prioritario entre los objetivos de su 

estrategia global. Todos respondieron que no, 

priorizando la calidad creativa y el logro de obje-

tivos económicos ésta. Algunas citas que ilustran 

este dato se presentan a continuación:

“Estudiar el tema de la comunicación de las 

agencias no reviste ningún interés habiendo cosas 

más importantes como la calidad creativa” (Pre-

sidente de agencia multinacional).

“Estamos demasiado ocupados trabajando en la 

comunicación de nuestros clientes y no tenemos 

tiempo para ocuparnos también de la nuestra” 

(Director general de agencia multinacional).

“Pues aunque debería ser una cuestión priorita-

ria, la verdad es que, paradójicamente, no lo es” 

(Director de cuentas de agencia de capital es-

pañol).

La cita de una directora de cuentas de una 

agencia de capital español que podría resumir 

el error de enfoque que caracteriza a la mayo-

ría de las agencias entrevistadas:

“Un problema importante del sector es que los 

clientes demandan eficacia y nosotros les ofrecemos 

creatividad”.

Conclusiones
A través del presente artículo se ha pretendido 

estudiar la función de comunicación de las ESP 

y conocer las actividades que desarrollan este 

tipo de empresas en la práctica. Para ello hemos 

llevado a cabo un estudio teórico que se ha tra-

tado de apoyar mediante una aportación empíri-

ca centrada en el sector de las agencias de publi-

cidad en España. De tal forma, se ha partido de la 

consideración de la tradicional reticencia de los 

profesionales a realizar actividades relacionadas 

con el marketing debido a la creencia arraigada 

en los sectores profesionales de que aquéllas 

constituyen tareas de segunda categoría. Es de-

cir, los profesionales han considerado el servicio 

que prestaban tan genuino que no necesitaban 

comunicarlo ni promocionarlo más allá que a 

través de la propia prestación. Este planteamien-

to que hace unas décadas podía tener sentido, en 

la actualidad, las características de los mercados 

no permite, ni siquiera a las ESP, mantenerse al 

margen de las estrategias de marketing; cada vez 

más empresas ven con claridad la necesidad de 

profesionalizar su comunicación para ocupar un 

determinado lugar en el mercado. 

La estrategia de comunicación de las ESP debe 

contemplar dos objetivos principales: por un 

lado, la captación de nuevos clientes; y, por otro, 

la creación y refuerzo de la imagen corporativa 

que, a su vez, contribuirá al primer objetivo. 

Una cuestión importante que se plantea en este 

punto es quién deberá participar en las activi-

dades de comunicación y promoción de estas 

empresas. Al tratarse el servicio profesional de 

un tipo de servicio de naturaleza intelectual, 

muy condicionado por la persona que lo presta, 

donde la interacción con el cliente es muy ele-

vada y que, además, suelen conllevar un alto 

riesgo percibido, parece razonable que los distin-
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tos públicos de las ESP esperen la participación 

de los profesionales en la comunicación de la 

empresa y, en especial, los clientes. Es decir, se 

trata de una comunicación con un elevado com-

ponente personal. Sin embargo, este plantea-

miento encuentra un obstáculo en la propia dis-

posición de los profesionales que se muestran 

reacios a aceptar que el marketing de su empresa 

también es competencia suya. Gummesson 

(1991) aporta una solución a este problema que 

ha gozado de gran aceptación entre académicos 

y profesionales: las figuras del part-time marketer 

y el full-time marketer. Los primeros, son los pro-

fesionales cuya actividad afecta a los objetivos de 

marketing de la compañía sin pertenecer a este 

departamento específico. El reconocimiento de 

su función de marketing, como parte de sus 

competencias dentro de la empresa, es funda-

mental para alcanzar los objetivos de marketing 

de la organización. Los segundos son empleados 

especializados en marketing y que pertenecen  

a este departamento. 

Así, se han puesto de manifiesto diversas acti-

vidades de comunicación que se han clasificado 

en función de su carácter personal o no. De tal 

forma que las actividades de comunicación de carác-

ter personal recogen el conjunto de actividades 

encaminadas a la promoción de los servicios, al 

mantenimiento de la relación con el cliente y a la 

mejora de la imagen de la empresa, en las que 

intervienen directamente los profesionales (ej. 

venta personal, artículos, conferencias y networ-

king). Por otro lado, se han analizado otras formas 

de comunicación cuyo mayor impacto sobre el 

público y grado de credibilidad están amplia-

mente reconocidos: la comunicación boca a oreja 

(WOM, del inglés word of mouth) y la publicity. 

Ambas se caracterizan por provenir de terceros, 

es decir, en gran parte, escapan al control de la 

empresa en su emisión o difusión (medios). La 

comunicación WOM es fruto de la experiencia 

del cliente y, por tanto, resultado de su nivel de 

satisfacción. Por su parte, la publicity, es la infor-

mación divulgada por una institución a través  

de los medios de comunicación con el propósito 

de crear una opinión favorable hacia ella por 

parte de sus distintos públicos. No siempre se 

trata de una comunicación planificada pero 

ocupa un lugar muy importante en la formación 

de la imagen de la empresa debido a su reper-

cusión en los medios de comunicación. Ambos 

tipos de comunicación presentan grandes ven-

tajas como la credibilidad y el bajo coste, sin 

embargo, los riesgos son de similar magnitud en 

caso de que tanto una como la otra sean desfa-

vorables para la empresa: su impacto y calado 

sobre los públicos superan los esfuerzos de la 

empresa por mitigar los efectos negativos deri-

vados de ellas. En este sentido se ha destacado el 

importante papel que desempeñan las nuevas 

tecnologías en el fomento de la comunicación 

WOM, donde los foros de consumidores se están 

convirtiendo en una importante fuente de infor-

mación para los potenciales consumidores de 

una marca, aunque en menor grado en los mer-

cados b2b. 

La relevancia de estos tipos de comunicación 

para las ESP justifica que, a pesar de su proce-

dencia de terceros, éstas se consideren en la 

planificación estratégica de comunicación; al 

menos, facilitando los medios para generarlas: 

creación de espacios en la web de la empresa 

para que los clientes se expresen, fomentando la 

relación con los medios, otras formas de comu-

nicación interactiva, etc. 

De este modo, podemos concluir que las acti-

vidades de comunicación desempeñan una fun-

ción vital para las ESP, al contribuir al refor- 
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zamiento de la imagen y participar de forma 

activa en la atracción de nuevos clientes e, indi-

rectamente, a la fidelización de los actuales. Con 

el fin de apoyar las anteriores consideraciones 

teóricas, se realizó una investigación enfocada en 

el sector de las agencias de publicidad, sector al 

que se le presupone una adecuada planificación 

de la comunicación, básicamente, por tratarse 

ésta del principal servicio que ofrecen a sus 

clientes. No obstante, la realidad muestra una 

paradójica situación, bastante alejada de la ideal. 

Se puede afirmar que, a pesar de que la comu-

nicación afecta a los citados objetivos de forma 

clara y directa, la práctica de las agencias de 

publicidad demuestra que la comunicación aún 

no disfruta del lugar que se merece en la estra-

tegia global de este tipo de empresas. Circuns-

tancia que resulta un tanto curiosa pues no sería 

concebible que una empresa de abogados tuviera 

dificultades jurídicas en la gestión de la misma. 

Sin embargo, las agencias aún hoy siguen 

presentando mayor sensibilidad que la mayoría 

de las otras empresas ante los ciclos económicos, 

denuncian un declive de su imagen en los últi-

mos años y una infravaloración de su potencial 

como agencias de servicios plenos por parte de 

los anunciantes. En este sentido, probablemente 

las agencias puedan desarrollar algunas acciones 

de comunicación para mejorar la imagen del 

sector y del servicio que prestan, y así ser más 

resistente a las fluctuaciones de la economía. 

Los resultados del estudio apoyan la tesis de 

que la comunicación WOM y la publicity desem-

peñan una función de peso a la hora de que un 

cliente potencial opte por un proveedor u otro, 

siendo uno de los principales factores en la 

captación de clientes junto con las relaciones 

personales de la alta dirección y la imagen corpo-

rativa. Estos tipos de comunicación son difícil-

mente controlables por la empresa, el primero, 

porque depende de las experiencias de los clien-

tes; y el segundo, por el escaso control sobre los 

medios de comunicación. 

En definitiva, se puede decir que la comuni-

cación más efectiva de las ESP es aquélla que, o 

bien procede de terceros, como la WOM o la 

publicity, o en la que interviene el profesional de 

forma directa. 

Por otro lado, el destacado lugar de las rela-

ciones personales de la alta dirección en la atrac-

ción de nuevos clientes, deja patente la impor-

tancia que muchos clientes atribuyen a los factores 

personales a la hora de elegir proveedor. Se pone 

así de manifiesto que la confianza personal repre- 

senta, en ocasiones, la confianza en la empresa. 

De tal modo que este resultado ayuda a reforzar 

la necesidad y conveniencia de que los profesio-

nales participen de forma activa en la comunica-

ción de las ESP. 

Finalmente, el hecho de que ninguno de los 

participantes del estudio afirmara que la comu-

nicación de las agencias supone un objetivo 

prioritario en las estrategias de sus agencias, 

muestra una situación preocupante. Es posible 

que incluso ellos consideren el coste de la comu-

nicación como un gasto en lugar de una inver-

sión, como así subyace de sus declaraciones. 

Quizás, en el caso concreto de las agencias de 

publicidad, sería interesante realizar una reflexión 

sobre el problema que denuncian respecto al 

inadecuado valor que sus clientes atribuyen  

a sus servicios, y ponerlo en relación con la im-

portancia que ellas mismas atribuyen a su propia 

comunicación. De acuerdo a los resultados de 

nuestro estudio, el principal problema de comu-

nicación de las agencias parece tener un origen 

interno. Una filosofía de empresa basada en la 

orientación al mercado de todos sus miembros, 
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daría lugar, casi de forma natural, a una visión 

estratégica de la comunicación. 

Limitaciones y futuras líneas de 
investigación
Este estudio ha analizado la comunicación de 

marketing de las ESP. En él, hemos mencionado 

que los servicios profesionales poseen sus pro-

pias características. En este sentido, resultaría 

interesante realizar estudios similares en otros 

sectores profesionales a fin de poder comparar 

resultados. 

Por otro lado, el siguiente paso natural en esta 

investigación consistiría en completar los resul-

tados de la misma ampliando la muestra analiza-

da a la otra parte de la relación, es decir, la em-

presa anunciante. 

Finalmente, aunque se han incluido agencias 

multinacionales en el estudio, todas ellas operan 

en el mercado español. Por ello, llevar a cabo 

estudios parecidos en otros países e identificar 

diferencias y similitudes culturales podría enri-

quecer también esta investigación. 
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DIRCOM Estratega de la complejidad
Nuevos paradigmas para la dirección 
de la comunicación
Joan Costa (ed.)

Por Gema Martínez Navarro 
Universidad Carlos III

Joan Costa, comunicólogo, sociólogo, investi-

gador y catedrático, es uno de los más recono-

cidos impulsores e investigadores del perfil, rol  

y papel que el DirCom representa en las organi-

zaciones. En este nuevo manual (2009), se rodea 

de expertos profesionales y de reconocidos inves-

tigadores en el ámbito de la comunicación co-

mercial. Todo ello convierte a este libro en una 

interesante herramienta para quienes quieran por 

un lado, conocer de primera mano la compleja 

tarea de la comunicación dentro de las organiza-

ciones y por otro, para quienes deseen profun-

dizar en el conocimiento de la figura del DirCom 

como estratega.

Probablemente, resulte difícil encontrar un 

manual de marketing que no considere y resalte 

el valor de la comunicación empresarial como 

herramienta estratégica de gestión. Sin embargo, 

no son abundantes los estudios que tratan esta 

disciplina considerándola desde una perspectiva 

integral. De aquí que, en una primera aproxima-

ción, uno de los aspectos que atrae sin duda la 

atención de este libro, es su aportación a la lite-

ratura existente sobre comunicación comercial, 

integrando cuatro aspectos esenciales y comple-

mentarios: (i) por un lado, profundiza en la com-

plejidad existente en la tarea de gestionar la 

comunicación empresarial en un mundo cada 

vez más globalizado y por tanto, (ii) plantea un 

nuevo enfoque de la filosofía y la esencia del  

DirCom como estratega, (iii) además, ofrece una 

visión complementaria, y a la vez necesaria, de 

distintos autores, profesores y DirCom de em-

presas de diferentes ámbitos y lugares, y (iv) 

muestra como se puede aplicar la gestión de la 

comunicación a áreas o intereses tan diferentes 

como un país, una ciudad, el mercado universi-

tario o los portales corporativos.

Es una realidad ineludible que el entorno en 

que las empresas operan es cada vez más cam-

biante, más competitivo, más complejo y sobre 

todo más globalizado. Dada la creciente comple-

jidad que supone gestionar la comunicación en 

este contexto, se defiende en esta obra el papel 

estratégico del DirCom como figura clave para 

gestionar la comunicación empresarial. Joan 

Costa, en la concepción que hace de este libro 

como manual de estudio, profundiza en esta 

idea, dando al directivo de comunicación el pa-

pel que merece dentro de la empresa, el de estra-

tega generalista y polivalente cuya actividad re-

vierte en la obtención de conseguir un creci- 

miento rentable. Hasta ahora, el tratamiento de 
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la figura del DirCom en la literatura sobre comu-

nicación empresarial ha estado centrada princi-

palmente en su responsabilidad como periodis-

ta, relaciones públicas o publicista de la empresa 

sin embargo, en este manual, se muestra un per-

fil mucho más completo y real, el del DirCom 

como líder estratégico, como profesional que tie-

ne que diseñar un conjunto de acciones estraté-

gicas integradas para tratar de cubrir las necesi-

dades corporativas de sus diferentes públicos. 

Esta idea, evidentemente, va mucho más allá de 

la tradicional.

De igual forma, existen en el mercado multi-

tud de buenos manuales sobre comunicación 

que sirven como base para reflexionar sobre este 

tema, pero no todos ellos llegan a convertirse en 

una herramienta útil de trabajo para perfiles di-

versos. Esta obra, destaca especialmente, porque 

contiene las aportaciones de catorce autores de 

primera línea, profesores universitarios y DirCom 

(y en algunos casos ambas cosas), lo que aporta 

un interesante valor añadido al lector ya que se 

aúnan dos visiones necesariamente complemen-

tarias, la de los profesionales y la de los investi-

gadores, salvando así la brecha existente en mu-

chas ocasiones entre lo académico y lo profe- 

sional, aspecto más que recomendable en la 

enseñanza de disciplinas sobre gestión empresa-

rial. Este punto, convierte a la obra en una herra-

mienta de gran utilidad para el lector ya que le 

acerca a una realidad de la mano de profesio-

nales que se encuentran en primera línea de ba-

talla.

Igualmente, existe una producción literaria 

abundante sobre la gestión de la comunicación 

empresarial pero a pesar de ello, resulta sorpren-

dente la escasez de estudios que inciden en la 

diversidad de aplicaciones que la gestión de  

la comunicación comercial abarca, independien-

temente del sector o actividad de la empresa. En 

esta obra encontramos un compendio de casos 

reales, vividos y experimentados por sus auto-

res, sobre la aplicación de la gestión comunica-

cional a la resolución de asuntos tan diferentes 

entre sí como la construcción de la imagen un 

país o una ciudad, la comunicación financiera o 

la comunicación de imagen en el mercado uni-

versitario. 

No debe quedar al margen el hecho de que la 

obra se plantea como un manual de casos reales, 

con un enfoque crítico y práctico. Por ello, ade-

más del interés que despierta por su contenido, 

resulta interesante por su carácter didáctico, así 

como por las diferentes visiones que se aportan 

en relación a culturas, contextos y países. El ma-

nual ofrece una visión internacional con la apor-

tación de profesionales que desempeñan su acti-

vidad como Dircom en países diferentes, lo que 

permite comparar las formas de gestión y los 

perfiles de directivos de comunicación según va-

riables culturales. De esta forma, el lector tiene la 

posibilidad de situarse en distintos escenarios 

reales y de observar como una misma herra-

mienta (la comunicación comercial) y una mis-

ma figura (el DirCom) resultan de máxima rele-

vancia para solventar asuntos de diferente natu- 

raleza, en contextos y ámbitos empresariales 

diversos. De hecho, en el manual se pone de ma-

nifiesto la tendencia creciente de expandir la fi-

gura del Dircom a toda clase de organizaciones, 

desde instituciones académicas, hasta organis-

mos administrativos o fundaciones y organiza-

ciones sin ánimo de lucro.

En definitiva, un manual con un enfoque dife-

rente e innovador, de máximo interés para todos 

los estudiosos o interesados en conocer más 

acerca de la apasionante tarea de comunicar.
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Marketing y videojuegos. 
Producto placement, in-game  
advertising y advergaming
José Martí Parreño

Por Ana Sebastián Morillas
Universidad de Valladolid

José Martí Parreño, Doctor por la Universidad 

Politécnica de Valencia, ha impartido cursos 

de doctorado, seminarios y ponencias en diver-

sas universidades españolas y escuelas de nego-

cio. Autor de varios libros, entre los que destacan 

Marketing y Publicidad en Internet, y co-autor de 

Engagement Marketing, su última aportación es: 

Marketing y videojuegos, manual dedicado a la 

utilización de los videojuegos como herramienta 

publicitaria. 

Se trata de un libro pionero en su campo, ya 

que es el primero en castellano publicado sobre 

marketing y videojuegos. Una simple revisión 

bibliográfica permite corroborar que la mayoría 

de la documentación aportada en esta obra está 

escrita en inglés. Sin embargo, en España, en los 

últimos años se ha observado un aumento de 

estudios que han ido cubriendo diferentes as-

pectos de la materia como: “Usos y hábitos de los 

videojugadores españoles” (2009), “Las actitudes 

hacia la publicidad en los videojuegos” (2007) y “La 

influencia de los videojuegos en los comportamientos 

de los consumidores (2006), etc. Sin embargo, no 

se encuentra ningún libro que haga referencia  

a las herramientas publicitarias y de marketing 

asociadas a los videojuegos, a pesar de la cre-

ciente demanda, por parte de los anunciantes, 

de utilizar los videojuegos como herramienta 

publicitaria.

El libro/manual se compone de siete capí-

tulos, de los cuáles tres de ellos (el primero, 

quinto y sexto), ofrecen una panorámica gene-

ral del mundo de los videojuegos, sus efectos,  

y aspectos legales. El primer capítulo contextua-

liza este mercado y analiza las características 

(entretenimiento, jugabilidad, inmersión, etc.), 

géneros (acción, aventuras, estrategia, etc.),  

y tipologías de los jugadores (casual games y 

hardcore games). El quinto capítulo desarrolla 

técnicas de medición de la efectividad, anali-

zando los niveles de procesamiento de la infor-

mación presentada al jugador, así como los 

principales efectos cognitivos, afectivos y cona-

tivos que se esperan que pueda desarrollar en él. 

Y el capítulo sexto recoge los aspectos legales de 

la publicidad en videojuegos, haciendo referen-

cia al Código Pegi, y a las leyes de defensa del 

consumidor. Herramientas cada vez más utili-

zadas, debido a que los videojuegos han sido 

protagonistas de diversas polémicas por lo ina- 

propiado de algunos de sus contenidos, y por 
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los comportamientos adictivos que pueden deri-

varse de su uso.

Los capítulos principales sobre comunica-

ción (segundo, tercero, cuarto y séptimo), se 

complementan con los anteriores, ofreciendo 

una visión más amplia sobre comunicaciones de 

marketing. El segundo capítulo analiza las prin-

cipales herramientas que utilizan los videojue-

gos como soporte de la comunicación: el product 

placement, patrocinio y publicidad ingame, etc. 

además de describir los principales agentes que 

intervienen en el mercado de la publicidad en 

videojuegos, como las agencias de publicidad  

o las desarrolladoras. A lo largo del capítulo se 

puede observar cómo el interés de los anun-

ciantes por este tipo de estrategias publicitarias 

vinculadas a los videojuegos ha ido creciendo 

paulatinamente y, en consecuencia, algunas 

agencias de publicidad han abierto divisiones 

especializadas en advergaming o en integración 

publicitaria en videojuegos. Desde un punto de 

vista comercial –comenta el autor- el sector re-

presenta enormes posibilidades de negocio 

(empresas desarrolladoras, agencias especiali-

zadas, etc.) para un mercado en plena expan-

sión. El tercer capítulo realiza un recorrido por 

los principales objetivos estratégicos, operativos 

y comunicativos que se plantean los anunciantes 

a la hora de utilizar un videojuego. Entre ellos 

cabe destacar: la reducción de costes que persi-

guen las organizaciones para mejorar su compe-

titividad, implicar al consumidor en la expe-

riencia de marca, conseguir largos períodos de 

exposición de una marca o producto, y desarro-

llar actitudes positivas hacia sus marcas, entre 

otros. A lo largo del cuarto capítulo se explica la 

manera de integrar marcas/productos en un 

videojuego en función de los diferentes objeti-

vos, y también desarrolla un marco teórico para 

la planificación de marketing y publicidad cen-

trándose en factores de diseño, -como el grado 

de protagonismo que adopta la marca y el tiempo 

de exposición- e individuales –como la fami-

liaridad previa con la marca y los juicios indivi-

duales sobre el producto-. Con respecto a este 

capítulo, Martí comenta que se debe tener en 

cuenta que el anunciante puede controlar los 

factores de diseño, pero que los factores indivi-

duales dependen exclusivamente de las propias 

características, habilidades, hábitos, etc., de las 

personas que juegan al videojuego. El último 

capítulo está dedicado a otras acciones de mar-

keting mediante videojuegos. Este apartado no 

tiene como objetivo principal el análisis de los 

videojuegos en las comunicaciones, sino que 

ofrece una panorámica general de otras accio-

nes de marketing que se pueden desarrollar en 

los videojuegos. Aporta algunas de las tendencias 

que se van consolidando como futuras herra-

mientas de marketing: el producto placement 

inverso, las ligas fantásticas, el modding, etc. 

Después de una lectura amena e interesante, 

la obra de José Martí deja abierta nuevas líneas 

de investigación totalmente inexploradas y con 

mucho terreno para el análisis. Arroja algo de luz 

sobre una herramienta publicitaria en plena ex-

pansión vinculada a los videojuegos de la que 

todavía se conoce relativamente muy poco. En 

todo caso, un libro recomendable tanto para 

profesionales como para académicos interesados 

en el estudio y el uso de los videojuegos en la 

comunicación de marketing. 
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La empresa en la Web 2.0. 
El impacto de las redes sociales y  
las nuevas formas de comunicación 
online en la estrategia empresarial. 
Javier Celaya (3ª ed.)

Por Belén López Vázquez
ESIC Business&Marketing School

El pasado mes de marzo comprobamos que 

el último libro de Javier Celaya, que apareció 

en 2008, va por la 3ª edición. Javier Celaya es un 

profesional experto en comunicación y nuevas 

tecnologías que ha colaborado en proyectos de 

formación y comunicación para diferentes enti-

dades y es Vicepresidente de la Asociación de 

Revistas Digitales de España. Además, ha publi-

cado varios libros y estudios sobre el uso de las 

nuevas tecnologías en la estrategia de comuni-

cación y marketing de las empresas.

Con este libro, el autor hace una aportación 

indiscutible y necesaria sobre estrategias de comu- 

nicación online, teniendo en cuenta el impacto 

creciente de las Redes Sociales en la sociedad  

y, de manera especial, en el ámbito empresarial. 

Nuevas herramientas de comunicación al servi-

cio de las empresas en un mundo competitivo 

que requiere de nuevas formas de diferenciación 

empresarial basadas en la conectividad y la con-

versación sin límites que ofrece la Red. Y, en este 

sentido, es un libro que permite, tanto a expertos 

como a estudiantes y profesionales, conocer de 

forma detallada cómo consiguen visibilidad las 

empresas en Internet. El libro cumple así una 

doble función: por una parte, el autor muestra 

las posibilidades que tienen las empresas para 

comunicarse con sus públicos, y por otra, mues-

tra al lector información útil para navegar por la 

Red y encontrar múltiples sitios de interés para 

adentrarnos en la Red. Y es ahí donde reside el 

valor del libro. 

La obra se estructura en capítulos indepen-

dientes donde se describen diferentes conceptos 

o herramientas de comunicación digital para las 

empresas. El libro está compuesto por cerca de 

un centenar de artículos que han sido ordenados 

en doce capítulos siguiendo una línea argumen-

tal, pero que pueden ser leídos de forma conse-

cutiva o alternada. Algunos de los artículos han 

sido publicados previamente por el autor en su 

blog y en varias redes sociales con la intención 

de sondear la opinión de los lectores generando 

así un debate online que le ha permitido profun-

dizar en los temas tratados en el libro.

En el prólogo Pau Herrera, Director General 

del Grupo BPMO, destaca la importancia de la 

Web 2.0, siendo Internet un desafío para las em-

presas e instituciones a la hora de innovar para rede-

finir sus nuevos modelos de negocio para atraer  

a nuevos clientes a través de la Red.
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El capítulo 2, Del autor al lector: Empresa 2.0 

el autor ofrece la primera reflexión sobre lo 

que debemos saber en torno a la información 

de la empresa en la Red en la era del conoci-

miento colaborativo. El autor entiende la em-

presa 2.0 como una nueva forma de hacer em-

presa que explica a partir de los centenares de 

artículos de opinión y estudios de mercado 

publicados en diversos medios de comunica-

ción tradicionales y blogs sobre la evolución de 

la web social. 

En el apartado 3, ¿Qué es la web 2.0? se ex-

plican las consecuencias del desarrollo de In-

ternet a nivel mundial, así como el impacto y 

el crecimiento de las nuevas tecnologías. La 

Web 2.0 es una red colaborativa que permite a 

los usuarios acceder y participar en la creación 

de un conocimiento ilimitado, lo que conlleva 

nuevas oportunidades de negocio para las em-

presas.

En el apartado 4, Visibilidad de la empresa en 

la Web Social, hace una reflexión sobre la ges-

tión de la información que las empresas deben 

aportar en sus sitios web convirtiéndolas en 

plataformas de contenidos a compartir con los 

usuarios, así como todo lo relativo a los busca-

dores y cómo mejorar el posicionamiento de 

las empresas en la web.

En el capítulo 5, Transformación del modelo 

de comunicación empresarial, explica los facto-

res a tener en cuenta por parte de las empresas 

para gestionar la comunicación empresarial en 

la web, teniendo en cuenta el incremento de 

clientes en Red.

El capítulo 6, La empresa en las redes sociales, 

se dedica a la importancia que éstas tienen hoy 

en día, puesto que millones de personas for-

man parte de algunas de ellas. El autor distin-

gue de manera extensa entre redes profesiona-

les, generalistas y especializadas señalando lo 

que pueden hacer las empresas en las redes so-

ciales para mejorar sus relaciones con los 

clientes, generando nuevas interacciones sociales 

que no sólo informan sino que incluso motivan de-

cisiones de compra.

El capítulo 7 se dedica a La consolidación de los 

blogs y el videoblogging, que han tenido un gran 

crecimiento convirtiéndose en medios de crea-

ción de la opinión. El autor hace una clasificación 

de los principales: personales, temático/profesio-

nales y corporativos. En el ámbito corporativo, 

señala el autor que todas las herramientas de 

comunicación, tanto externa como interna, son 

elementos para fortalecer la cultura corporativa.

El apartado 8, Nanoblogging: twiter, pownce, 

jaiku, youare, etc. se explican estos canales de 

microcomunicación, que son herramientas de 

comunicación que han servido para incrementar 

la comunicación personal e igualmente de uso 

empresarial.

El capítulo 9, Gestión del conocimiento, sirve 

para describir la importancia de la wikipedia 

como ejemplo de red social del conocimiento, 

hoy uno de los principales recursos de consulta 

en Internet, al igual que los wikis como herra-

mienta de cultura empresarial.

En el apartado 10, Otras herramientas de la 

web social, el autor destaca las webs de intercam-

bio de noticias, los marcadores sociales y las 

redes para compartir imágenes y redes para pu-

blicar videos. O el podcasting como herramienta 

de comunicación corporativa. 

En el capitulo 11, Escuchar la web: gestión de 

la reputación online, describe algunas de las herra-

mientas existentes en la Red para medir y analizar 

la reputación de las empresas en la web social, 

aspecto fundamental hoy en las empresas.
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Por último, el capítulo 12 Conclusiones: doce 

ideas para fomentar una cultura compartida, el 

autor sugiere ideas sobre los siguientes temas: 

invertir en formación interna, fomentar la inno-

vación, rediseñar el sitio web, mejorar la visibi-

lidad de la empresa en la web, seleccionar las 

redes sociales más idóneas para la empresa, entre 

otras sugerencias. 

En definitiva, un extenso y completo repaso 

de las herramientas de comunicación existentes 

en la Red teniendo en cuenta que millones de 

consumidores son ya usuarios activos de estas 

nuevas tecnologías. 

La comunicación empresarial  
y la gestión de los intangibles  
en España y Latinoamérica

Dirección: Justo Villafañe 
Pearson-Prentice Hall, 2009

Por Teresa Pintado Blanco
ESIC Business&Marketing School

En este manual, dirigido por Justo Villafañe, 

se plasman las claves de la comunicación 

empresarial, tanto en España como en Latino-

américa, a lo largo del año 2009, haciendo tam-

bién hincapié en la gestión de los intangibles.

Justo Villafañe, catedrático de la Universidad 

Complutense de Madrid, y profesor de Imagen 

Corporativa en la Facultad de Ciencias de la 

Información, plantea un recorrido por las dife-

rentes áreas de la comunicación, con la colabo-

ración de diferentes representantes tanto del 

mundo académico como profesional.

Este informe anual, que lleva publicándose 

once años, proporciona información sobre las 

tendencias y las innovaciones en materia de 

comunicación de diferentes países, con el fin de 

obtener una visión más global, así como elemen-

tos comparativos que permitan juzgar mejor esta 

materia desde diferentes puntos de vista.

En esta última edición, se incluye un obser-

vatorio global de intangibles, realizado por  

I. López Triana en que se analiza lo relacionado 

con este tema en distintos países. Se analiza la 

importancia que la reputación corporativa tiene 

para las empresas, y su posible resentimiento en 

una situación de crisis económica como la actual; 

por otra parte, se profundiza en el caso de las 

compañías que aún no dan suficiente impor-

tancia a esta responsabilidad corporativa y su 

difícil supervivencia futura; además, se ahonda 

en los temas relacionados con el liderazgo res-

ponsable, así como la marca, especificando en 

las marcas sostenibles, las marcas financieras,  

y la marca-país. Finalmente, se estudia de forma 

detenida el gobierno corporativo, comentando 

sus posibilidades como ética o regulación, y se 

comenta la importancia de la gestión del talento.

Por otra parte, en el manual se incluye una 

sección con un análisis Merco (Monitor Empre-
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sarial de Reputación Corporativa) que ofrece in-

formación específica sobre esta materia, elabo-

rado por J.M. San Segundo. En este apartado se 

comenta la importancia de evaluar la reputación 

corporativa, y se explica con detalle cuál es el 

funcionamiento del Merco, que se ocupa de me-

dir desde 1999 la reputación de las empresas 

que operan en España y ha iniciado su extensión 

a Latinoamérica. Posteriormente, se detallan 

cuáles son las empresas presentes en el Merco 

actual que ya aparecían en los análisis anteriores, 

y además, se analizan cuáles son las diez prime-

ras empresas en cada uno de estos últimos años, 

con el fin de realizar un estudio comparativo. 

También se comentan las diferencias entre los 

distintos sectores en Merco y su evolución en los 

últimos años, así como los factores de reputa-

ción analizados: innovación, dimensión global 

de la empresa, ética y responsabilidad corpora-

tiva, calidad laboral, calidad de la oferta comer-

cial, resultados económicos-financieros.

Asimismo, en el libro se incluye una sección 

específica sobre la situación de la comunicación 

en Latinoamérica, en que se incluye un examen 

realizado por E. Moreno Amador, para poste-

riormente entrar en un análisis detallado de la 

situación en Colombia, con dos estudios concre-

tos: por una parte, C. Ávila profundiza en la ges-

tión intangible de las empresas colombianas, 

centrándose en su comunicación empresarial, 

los públicos de interés y la gestión de los intan-

gibles corporativos, y L.C. Villegas analiza la res-

ponsabilidad social corporativa en este país.

Otra de las aportaciones del manual es la 

inclusión de una investigación sobre la actitud 

del consumidor ante la responsabilidad social 

corporativa, en que se pretende analizar el peso 

que tiene la RSC en el comportamiento de con-

sumo de la población en España, a través de un 

estudio dirigido por I. López Triana y J. Rodas. 

En esta sección se analiza si los consumidores 

saben qué es la responsabilidad corporativa, si 

creen en ella, para pasar posteriormente a la 

explicación de la metodología utilizada en el 

estudio: el Análisis Conjunto, que permite cuan-

tificar el peso real que tanto consumidores como 

empleados conceden a la RSC en su estructura 

de preferencias; el análisis se realiza por sectores, 

con el fin de poder comparar los diferentes resul-

tados.

Por otra parte, en esta nueva edición del 

manual también se incluye una serie de papers 

con recientes investigaciones de reputados au-

tores, tanto del mundo empresarial como aca-

démico; en este sentido, J. Celaya plantea un 

estudio sobre la innovación y la web 2.0, ha-

ciendo mención a la importancia que blogs, 

wikis, redes sociales, etc., han pasado a tener 

para la empresa actual, obligando a transfor-

mar el modelo de comunicación empresarial 

habitual. Por otra parte, M.J. Canel y F. Oliva-

res, miembros de la City Reputation Lab, reali-

zan un análisis sobre la reputación urbana 

como base del desarrollo de las ciudades; am-

bos autores observan cómo el prestigio de una 

ciudad, determina su volumen de negocio, y 

por tanto, la posibilidad de aumentar la cali-

dad de vida de sus habitantes, lo que de nuevo, 

desemboca en un mayor prestigio. En el estu-

dio se incluyen cuáles son las mejores ciudades 

españolas para hacer negocios, aquellas con 

mayor reputación, más competitivas, las mejo-

res para trabajar, estudiar, o incluso divertirse. 

El último paper es un análisis de S. Dolan sobre 

la cultura corporativa y la dirección por valo-

res: valor como valía económica, como valen-

tía o como elección ética estratégica, que se 
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reflejan, en conclusión, en un modelo triaxial 

de valores.

Finalmente, se incluye un panel de expertos 

que recoge las opiniones y comentarios de dife-

rentes académicos, consultores y directivos em-

presariales relacionados con el área de la comu-

nicación; en este panel se tratan temas como la 

relación entre la ética y la crisis económica  

(J. Benavides), una revisión de los AA1000 stan-

dards (A. Knight y D. Waistell), la integración de 

la RSC en los negocios (A. Ballabriga), la impor-

tancia de una política responsable con las comu-

nidades indígenas (J. Giró), así como la inver-

sión en comunicación en tiempos de crisis  

(G. Salinas) y la responsabilidad social de las 

empresas en 2008 (J. Silos y R. Trujillo).

En definitiva, un manual que permite estar 

al día sobre la situación de la comunicación  

y la gestión de intangibles a nivel global, com-

binando diferentes tipos de investigaciones y 

estudios que permiten adquirir una visión pro-

funda de la materia.
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Normas de publicación
Pautas generales
La política editorial de la revista aDResearch ESIC 

contempla la publicación de artículos de dife-

rentes perspectivas sobre temas relacionados 

con la comunicación empresarial; el objetivo es 

servir de intermediario para compartir conoci-

mientos, aplicaciones y metodologías en esta 

área, ampliando las aportaciones científicas de 

las diversas facetas de la comunicación. Por 

ello, los artículos a publicar deben ser relevan-

tes y novedosos, pudiendo ser de diferentes  

tipos:

•	 Artículos de investigación. Este tipo de artí-

culo presenta de forma detallada los resulta-

dos de un proyecto de investigación original. 

Por tanto, debe incluir varios apartados im-

portantes: introducción, revisión bibliográ-

fica, metodología de la investigación, resulta-

dos y conclusiones. Al menos el 60% de cada 

número de la revista estará formado por este 

tipo de artículos.

•	 Artículos de reflexión. Este tipo de artículo 

plantea los resultados de una investigación 

crítica del autor, desde una perspectiva analí-

tica o interpretativa; para ello, debe recurrirse 

a las fuentes originales.

•	 Artículos de revisión. Este tipo de artículo 

presenta los resultados de una investigación 

basada en una cuidadosa revisión bibliográ-

fica de al menos 50 referencias. En el artículo 

se deben analizar, sistematizar o integrar los 

resultados de las diferentes investigaciones 

publicadas o no publicadas, sobre un campo 

relacionado con la comunicación, con el fin 

de aportar los avances y tendencias más in-

teresantes.

Directrices para los abstracts de los 
artículos
Extensión
Los abstracts o resúmenes deben tener entre 

1500 y 2000 caracteres, siendo la extensión pro-

porcional al tamaño del artículo.

Redacción
El resumen debe ser claro y fácil de leer, aportan-

do la información suficiente para que los lectores 

comprendan cuál es el contenido del artículo. 

Debe escribirse en un español gramaticalmente 

correcto y con una ilación lógica. No debe in-

cluir datos innecesarios ni contener tablas, figu-

ras o referencias. Los elementos a incluir en el 

resumen son los siguientes:

Artículos de investigación:

•  Objetivo del estudio

•  Breve descripción de los elementos inves-

tigados

•  Metodología

•  Resultados, conclusiones y repercusiones

Artículos de reflexión:

•  Tema principal del artículo

•  Desarrollo lógico del tema

•  Punto de vista y aportaciones del autor

•  Repercusiones y conclusiones

Artículos de revisión:

•  Alcance de la revisión

•  Período de las publicaciones revisadas

•  Origen y tipos de documentos revisados

•  Aportación del autor sobre las publicacio-

nes analizadas

•  Conclusiones sobre las líneas de investiga-

ción estudiadas
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Directrices para la elaboración  
de los artículos
El Consejo de Redacción de aDResearch ESIC 

tendrá en cuenta los siguientes aspectos para 

aceptar o rechazar la publicación de los artícu-

los recibidos:

1.	 Sólo se considerarán los trabajos inéditos 

debidamente estudiados y aprobados por el 

Consejo.

2.	 El contenido de los artículos es responsabi-

lidad de los autores, y la política editorial es 

abierta.

3.	 Los autores deben ser profesionales docentes 

e investigadores, además de expertos en el 

tema a tratar.

4.	 El título del artículo debe ser conciso y espe-

cífico del tema a estudiar.

5.	 Todas las aclaraciones sobre el artículo (agra-

decimientos, colaboradores, etc.) se indica-

rán con un asterisco en la introducción, remi-

tiendo al pie de esa página.

6.	 Para cada artículo se debe adjuntar la clasifi-

cación del Journal of Economic Literature 

(JEL Classification) según el tema al que co-

rresponda, de acuerdo con los códigos esta-

blecidos para búsquedas internacionales de 

producción bibliográfica. Los códigos deben 

ser específicos y no deben indicarse más de 

tres. La clasificación se puede consultar en: 

http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.html

7.	 La extensión de los artículos no superará las 

20 páginas, con un tipo de letra Calibri, un 

interlineado de 1.15 y un cuerpo de letra 11.

8.	 El artículo debe enviarse en formato Word  

y en formato PDF al correo electrónico  

articulos.adresearch@esic.es . En el artículo 

debe incluirse el texto del artículo, el resu-

men y las palabras clave (cuatro como mí-

nimo).

9.	 Las gráficas, tablas, imágenes y demás ele-

mentos deben incluir un título y deben enu-

merarse de forma consecutiva.

10.	Las gráficas, tablas, imágenes y demás elemen-

tos deben adjuntarse, además, en los progra-

mas originales en los cuales se realizaron.

11.	Los datos del autor se indicarán en la prime-

ra página, con una nota al pie, incluyendo la 

siguiente información: nombre del autor, 

nivel de estudios, empleo actual, lugar de 

trabajo, y correo electrónico.

12.	Las notas a pie de página se utilizarán para 

aclarar o ampliar información.

13.	Las referencias bibliográficas que se incluyan 

dentro del texto seguirán el sistema parenté-

tico (apellido, año, página): Sánchez, 2005, 

p. 27.

14.	Las referencias bibliográficas completas se 

incluirán al final del artículo, en orden alfa-

bético y con el siguiente formato, teniendo 

en cuenta mayúsculas, cursivas, comas, pun-

tos y paréntesis: 

Libros:

Apellido, Inicial del nombre. (año). Título. 

Ciudad: Editorial.

Suárez, A. y Martínez, D. (2003). Comunica-

ción en la Unión Europea (2a. ed.). Madrid: 

Editorial CEAB.

White, D. (2006). La economía digital. Barce-

lona: M. Louston. (Original en inglés, 2004)
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Capítulo de un libro:

Apellido, Inicial del nombre. (año). Título de 

artículo. En Título de libro (páginas correspon-

dientes al artículo). Ciudad: Editorial.

Hown, R. y Smith, J. (1999). Historia de la 

publicidad. En Comunicando (pp. 25-80). 

Madrid: Editorial CEAB.

Esquirol, J. (2007). La imagen en la sociedad. 

En Pascual, M. y Rodríguez, C. (Eds.). Imagen 

actual en las sociedades (pp. 93-102). Madrid: 

HG Editorial.

Artículos de revistas profesionales o journals:

Apellido, Inicial del nombre. (año). Título del 

artículo. Nombre de la revista, volumen (núme-

ro de la edición), números de páginas.

Williams, O. (2002). Advertising and sen- 

ses. Journal of Advertising Perspectives, 16(3), 

181-205.

Pérez, L. (2008). Promoción en mercados in-

ternacionales. Promoción y empresa, 21, 31-36.

Artículos de diarios:

Apellido, Inicial del nombre. (año, día de 

mes). Título del artículo. Nombre del diario, p.

Méndez, M. (2009, 26 de febrero). Temor por 

la crisis publicitaria. El Periodista, p. 1-6.

Relaciones públicas en ONGs (2003, 26 de 

abril). Noticias hoy, pp. 1/2-6.

Tesis de grado no publicadas:

Apellido, Inicial del nombre. (año). Título. 

Tesis no publicada, Institución, Facultad, 

Ciudad.

Vázquez, B. (2008). Mujeres en la comunica-

ción. Tesis de doctorado no publicada, Uni-

versidad Complutense de Madrid, Facultad 

de Ciencias de la Información, Departamento 

de Comunicación, Madrid.

Contribución no publicada y presentada a un 

evento:

Apellido, Inicial del nombre. (año, mes días). 

Título. Evento, Ciudad, País.

Hernández, T. (2007, septiembre 6-7). Mar-

keting relacional para empresas de servicios. 

Ponencia presentada al Encuentro de Investi-

gadores de Estudios de Marketing Relacional, 

Barcelona, Madrid.

Trabajo no publicado:

Apellido, Inicial del nombre. (año). Título. 

Trabajo no publicado, Entidad, ciudad.

Sanz, G. (2001). La comunicación interna en 

situaciones de crisis. Cortasa, Universidad Na-

cional de Colombia, Bogotá.

Documentos electrónicos:

Apellido, Inicial del nombre. (Fecha de pu-

blicación o revisión de la página, si está dis-

ponible). Título del documento o artículo. En 

Nombre del trabajo completo. Extraído el (fecha) 

desde (especifique la vía del sitio).

Muñoz, A. (2007, 5 de agosto). El patrocinio 

llega al deporte minoritario. Patrocinio. Dis-

ponible en: http://www.patrocinio.com

Si hay más de una referencia de un mismo autor 

no se utilizará el sistema de guiones largos para 

indicar las diferentes entradas. En cada caso se 

pondrá el apellido y la inicial del autor:

Pérez, I. (2003). Merchandising y comuni-

cación en el punto de venta. Madrid: Libros 

Actuales.
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Pérez, I. (2003). La persuasión y la emoción. 

Barcelona: Editorial BN.

Pérez, I. (2000). Introducción a la comunica-

ción empresarial. Madrid: Libros Actuales.

15.	Los artículos se recibirán de forma continua 

a lo largo de todo el año.

16.	La dirección de la revista acusará recibo de 

los trabajos, en un plazo máximo de siete 

días hábiles.

17.	Posteriormente, empezará la evaluación del 

artículo, sin los datos del autor, enviándose  

a dos expertos en el tema, para que de forma 

anónima e independiente, analicen la posible 

publicación, teniendo en cuenta los siguien-

tes aspectos: calidad y nivel académico del 

artículo, aportación al conocimiento y a la 

docencia, claridad en la presentación y en  

la redacción, originalidad, interés y actuali-

dad del tema.

18.	El artículo puede ser de aceptación plena, 

aceptación con modificaciones o rechazado.

19.	Cuando ambos expertos hayan evaluado  

el artículo, el resultado se comunicará al au-

tor, para que realice las modificaciones co-

rrespondientes, si son necesarias. Una vez 

incorporadas las correcciones solicitadas, los 

artículos se enviarán a un co-rrector de estilo 

para iniciar el proceso de edición.

20.	El autor cede los derechos de publicación a 

aDResearch ESIC, Revista Internacional de 

Investigación en Comunicación.

21.	El artículo no puede aparecer en ningún me-

dio masivo de comunicación sin la autoriza-

ción expresa de aDResearch ESIC, Revista 

Internacional de Investigación en Comuni-

cación. 

22.	El envío de los artículos no obliga al comité 

editorial de aDResearch ESIC, Revista Inter-

nacional de Investigación en Comunicación, 

a su publicación.

23.	Los artículos se podrán publicar en Caste-

llano y en Inglés.
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Guidelines for authors
General rules
The editorial policy of aDResearch ESIC con-

templates the publishing of articles which deal 

with topics having to do with business commu-

nication from different perspectives. The objecti-

ve is to serve as a go-between where knowledge, 

applications and methodology can be shared in 

this area by furthering scientific contributions  

in diverse facets of communication. For this rea-

son, the articles to be published should be rele-

vant and novel, with the possibility of being of 

different types:

•	 Research articles. This kind of article presents 

the outcome of an original research project in 

detail. As a result, it should include several 

different sections: introduction, bibliogra-

phical review, research methodology, results 

and conclusions. At least 60% of each issue 

of the journal will be made up of this type 

of article.

•	 Reflection articles. This type of article puts 

forth the results of critical research done by 

the author, from an analytical or interpreta-

tive perspective. Thus it should refer to ori-

ginal sources.

•	 Review articles. This type of article presents 

the outcome of research based on a careful 

bibliographical review of at least 50 referen-

ces. In the article the results from the different 

research published or unpublished should be 

analyzed, systemized or integrated to a field 

related to communication with the purpose 

of contributing the most interesting advances 

and techniques.

Guidelines for the abstracts of the 
articles
Length
The abstracts or summaries should have between 

1500 and 2000 characters, being proportional 

to the size of the article.

Style
The summary should be clear and easy to read, 

supplying enough information for the readers to 

be able to understand what the content of the 

article is. It should be written in grammatically 

correct Spanish and with a logical flow. It should 

not include unnecessary facts or contain tables, 

figures or references. The elements to be inclu-

ded in the summaries are the following:

Research Articles:

•	 Objective of the study

•	 Brief description of the elements researched

•	 Methodology

•	 Results, conclusions and repercussions

Reflection Articles:

•	 Main theme of article

•	 Logical development of article

•	 Author´s point of view and considerations

•	 Repercussions and conclusions

Review Articles:

•	 Reach of the review

•	 Period of the publications reviewed

•	 Origin and types of documents reviewed 

•	 Author´s contribution to the publications 

analyzed

•	 Conclusions of the lines of research studied.

aDResearch_No2.indb   133 01/07/10   13:28



aDResearch ESIC134 Primer semestre, enero-junio 2010

Guidelines for the development of 
the articles
The Board of Editors of aDResearch ESIC will 

take into account the following aspects when ac-

cepting or rejecting the articles received:

1.	 Only unpublished works will be considered 

after careful perusal and final approval by 

the Board.

2.	 The content of the articles is the author´s 

responsibility; the editorial policy is open.

3.	 The authors should be professional teachers 

and researchers as well as experts in the 

topics to be dealt with.

4.	 The title of the article should be concise and 

specific to the topic studied.

5.	 All of the clarifications about the article 

(thanks, collaborators, etc.) will be indicated 

with an asterisk in the introduction with 

reference at the foot of that page.

6.	 Each article should attach the classification 

of the Journal of Economic Literature (JEL 

Classification) according to the topics it co-

rresponds to in accordance with the esta-

blished codes for international research of 

bibliographical production. The codes 

should be specific and no more than three 

should be indicated. The classification can 

be consulted at:

http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.html

7.	 The length of the articles should not go be-

yond 20 pages using Calibri font,1.15 inter-

lineal space and 11 font size.

8.	 The article should be sent in Word and PDF 

format to the e-mail articulos.adresearch@

esic.es . The article should include the text of 

the article, the summary, and the key words 

(minimum of four).

9.	 Graphs, tables, images and other elements 

should have a title and be numbered conse-

cutively.

10.	Graphs, tables, images and other elements 

should also be attached on the original pro-

gram where they were developed.

11.	The author´s personal information will be in-

dicated on the first page with a footnote in-

cluding the following information: author´s 

name, studies, current job, place of work, 

and e-mail.

12.	Footnotes will be used to clarify and to give 

further information.

13.	Bibliographical references which are inclu-

ded in the text will follow the parenthetical 

system (surname, year, page): Sánchez, 

2005, p. 27.

14.	Complete bibliographical references will be 

added at the end of the article, in alphabeti-

cal order and with the following format, 

taking into account capital letters, italics, 

commas, periods and parenthesis:

Books:

Surname, first name initial . (year).Title. City: 

Publisher.

Suárez, A. y Martínez, D. (2003). Comunica-

ción en la Unión Europea (2a. ed.). Madrid: 

Editorial CEAB.

White, D. (2006). La economía digital. Barce-

lona: M. Louston. (Original en inglés, 2004).
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Chapter of a book:

Surname, first name initial. (year). Title of the 

article. In Title of book (pages corresponding 

to article). City: Publisher.

Hown, R. y Smith, J. (1999). Historia de la 

publicidad. En Comunicando (pp. 25-80). 

Madrid: Editorial CEAB.

Esquirol, J. (2007). La imagen en la sociedad. 

En Pascual, M. y Rodríguez, C. (Eds.). Imagen 

actual en las sociedades (pp. 93-102). Madrid: 

HG Editorial.

Articles from professional magazines or jour-

nals:

Surname, first name initial. (year). Title of the 

article. The Name of the magazine, volume 

(issue number), number of pages.

Williams, O. (2002). Advertising and senses. 

Journal of Advertising Perspectives, 16(3), 181-

205.

Pérez, L. (2008). Promoción en mercados in-

ternacionales. Promoción y empresa, 21, 31-36.

Articles from newspapers:

Surname, first name initial. (year, date ). Title 

of the article. Name of the newspaper, p. 

Méndez, M. (2009, 26 de febrero). Temor por 

la crisis publicitaria. El Periodista, p. 1-6.

Relaciones públicas en ONGs (2003, 26 de 

abril). Noticias hoy, pp. 1/2-6.

Unpublished undergraduate thesis:

Surname, first name initial. (year). Title. Un-

published thesis, Institution,School, City.

Vázquez, B. (2008). Mujeres en la comunica-

ción. Tesis de doctorado no publicada, Uni-

versidad Complutense de Madrid, Facultad 

de Ciencias de la Información, Departamento 

de Comunicación, Madrid.

Unpublished contribution presented at an event:

Surname, first name initial. (year, dates ). Title. 

Event, City, Country.

Hernández, T. (2007, septiembre 6-7). Mar-

keting relacional para empresas de servicios. 

Ponencia presentada al Encuentro de Investi-

gadores de Estudios de Marketing Relacional, 

Barcelona, Madrid.

Unpublished work:

Surname, first name initial. (year). Title. Un-

published work, Entity, city.

Sanz, G. (2001). La comunicación interna en 

situaciones de crisis. Cortasa, Universidad Na-

cional de Colombia, Bogotá.

Electronic Documents:

Surname, first name initial. (Date of publica-

tion or review of the page if available). Title of 

the document or article. In Name of the com-

plete work. Taken(date) from (specify the site).

Muñoz, A. (2007, 5 de agosto). El patrocinio 

llega al deporte minoritario. Patrocinio. Dis-

ponible en: http://www.patrocinio.com

If there is more than one reference to the same 

author hyphens will not be used to indicate the 

different entries. In each case the surname and 

the initial of the author will be put:

Pérez, I. (2003). Merchandising y comunicación 

en el punto de venta. Madrid: Libros Actuales.

Pérez, I. (2003). La persuasión y la emoción. 

Barcelona: Editorial BN.
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Pérez, I. (2000). Introducción a la comunicación 

empresarial. Madrid: Libros Actuales.

15.	Articles will be received continuously throug-

hout the year.

16.	Receipt of the works will be notified within 

seven working days.

17.	Afterwards, the assessment of the article 

will begin, without knowledge of who the 

author is. It will be sent to two experts on 

the topic for the possible publication to be 

analyzed anonymously and independently. 

The following aspects will be taken into 

account: quality and academic level of the 

article, contribution to knowledge and tea-

ching, clarity in both the presentation and 

composition, originality, interest and topi-

cality of the theme.

18.	The article may be fully accepted, accepted 

with modifications or rejected.

19.	When both experts have assessed the article, 

the author will be notified of the result so 

that the corresponding modifications can be 

made if necessary. Once the corrections have 

been incorporated, the articles will be sent to 

a proofreader in order for the publishing 

process to begin.

20.	The author cedes the publishing rights to 

aDResearch ESIC, International Journal of 

Research in Communication.

21.	The article cannot appear in any means of 

mass communication without the express 

authorization of aDResearch ESIC, Interna-

tional Journal of Research in Communication.

22.	Sending articles does not bind the editorial 

committee of aDResearch ESIC, International 

Journal of Research in Communication, to 

publish it.

23.	The articles will be published in English or 

Spanish.

aDResearch_No2.indb   136 01/07/10   13:28



137Contenidos de la revista

Contenidos de la revista

Aspectos generales de la comunicación 
comercial:

•  Fijación de objetivos de comunicación.

•  Definición y elección de públicos objetivos.

•  Planificación de la comunicación.

•  Desarrollo de la estrategia de comunica-

ción.

•  Métodos de investigación en la comunica-

ción: medida de la eficacia, investigación 

de medios, investigación de audiencias, 

evaluación de públicos objetivos, análisis 

de estrategias.

•  Comunicación integrada / 360º.

•  Comunicación corporativa / institucional.

•  Comunicación de marca / branding.

•  Identidad e imagen corporativa.

•  Impacto de la comunicación y los medios 

en la sociedad.

Publicidad:

•  Estrategia creativa.

•  Estrategia de medios.

•  Eficacia publicitaria.

•  El mercado publicitario: el anunciante, 

agencias, centrales de medios, medios, ser-

vicios de investigación, instituciones de 

control.

Relaciones públicas:

•  RRPP internas.

•  RRPP externas.

•  RRPP con los medios de comunicación.

•  Instrumentos de RRPP.

Marketing directo:

•  Mailing.

•  Telemarketing / marketing telefónico.

•  Marketing relacional.

•  Marketing one to one.

•  Programas MGM.

Patrocinio - mecenazgo:

•  Elección de campañas.

•  Tipos de patrocinio.

•  Eficacia del patrocinio.

Promociones:

•  Tipos de promociones en comunicación.

•  Promociones del fabricante y del anun-

ciante.

•  Los públicos de la promoción.

•  Eficacia de las promociones.

Comunicación en el punto de venta:

•  Merchandising.

•  PLV.

•  La comunicación para distribuidores.

Comunicación especializada:

•  Comunicación de crisis.

•  Comunicación política.

•  Comunicación financiera.

•  Comunicación social.

•  Comunicación internacional.

Nuevas tendencias en comunicación:

•  Comunicación en Internet.

•  E-mail marketing.

•  Marketing viral.

•  Mobile marketing.

•  Tendencias en B2B.

•  Evolución de las técnicas de comunicación.

•  Nuevos medios de comunicación.
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Journal contents

General aspects of commercial advertising:

•  Setting advertising objectives.

•  Defining and choosing target public.

•  Advertising Plan.

•  Development of advertising strategy.

•  Advertising research methods: effective-

ness test, media research, audience re-

search, evaluation of target public, strategy 

analysis.

•  Integrated advertising / 360º.

•  Corporate / institutional advertising.

•  Brand advertising / branding.

•  Corporate image and identity.

•  Advertising and media impact on society.

Advertising:

•  Creative strategy.

•  Media strategy.

•  Advertising effectiveness.

•  The advertising market: the advertiser, 

agencies, media centres, the media, re-

search services, regulatory institutions.

Public relations:

•  Internal public relations.

•  External public relations.

•  Public relations with the media.

•  Public relations tools.

Direct marketing:

•  Mailing.

•  Telemarketing. 

•  Relationship marketing.

•  One to one Marketing.

•  MGM programmes.

Sponsorship /patronage:

•  Campaign choice.

•  Types of sponsorship.

•  Sponsorship effectiveness.

Promotions:

•  Types of promotions in advertising.

•  Manufacturer and advertiser promotions.

•  The promotion’s public.

•  Effectiveness of promotions.

Advertising at the point of sale:

•  Merchandising.

•  POS.

•  Advertising for distributors.

Specialised advertising:

•  Crisis advertising.

•  Political advertising.

•  Financial advertising.

•  Mass media.

•  International advertising.

New advertising tendencies:

•  Internet advertising.

•  E-mail marketing.

•  Viral marketing.

•  Mobile marketing.

•  B2B tendencies.

•  Evolution of advertising techniques.

•  New means of advertising.
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