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Las áreas que se despliegan 
dentro de las comunicaciones
corporativas pueden definirse

según tres objetos: la identidad
de la organización, los procesos

de ésta y el producto que realiza.
Centrado en esta última área,

Manucci indica que será el
mercado de consumidores el

que determine la elección
de un producto y para él deberán
definirse las estrategias de venta.

Además, la innovación dentro
del modelo organizacional
siempre incidirá en el flujo

económico y una mejor
valoración de lo promocionado.

En ese sentido, se presenta
un mapa diagnóstico para

comunicadores que articule
el valor estratégico de

significación de un producto.

Areas within corporate commu-
nications can be defined in terms

of three objects: the identity 
of the organization, its processes

and the product for wich it is
responsable. Focusing on the

latter, Manucci suggests that the
consumer market determines

the choice of a product, and that
sales strategies must be 

designed around that. Moreover,
innovation within the organiza-

tional model will invariably
influence economic flows and
the value assigned to what is
being promoted. He presents

a diagnostic map for those
involved in communications,

which articulates the strategic
value of the meaning of 

a product.

Innovación 
y estrategia
en Comunicaciones 

de Marketing

■ Marcelo Manucci
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1. De la venta de productos 
a la gestión de decisiones

Para comenzar este trabajo es necesario
situar a las comunicaciones de marketing
en elconjunto de procesos de comunica-
ción en una organización. En términos
generales existe acuerdo entre los autores
presentes en Iberoamérica que definen a
las comunicaciones de marketing y a su
rol en la organización.

Joan Costa plantea tres áreas de co-
municación: el área institucional, el área
organizacional y el área mercadológica.
Para Costa, el ámbito mercadológico de
comunicación está definido por todas las
acciones que tienen como objeto el pro-
ducto de la organización enmarcado por
“un extenso paisaje que va desde los dis-
tribuidores a los consumidores, desde el
producto a su publicidad y promoción,
desde el lugar de compra hasta el de con-
sumo final.”¹

Cees van Riel define tres tipos de co-
municación: comunicación de marketing,
comunicación de dirección y comunica-
ción organizativa. Para el autor la comu-
nicación de marketing “contiene, princi-

palmente, aquellas formas de comunica-
ción que apoyan la venta de bienes o de
servicios.”²

Para Paul Capriotti, las comunicacio-
nes comerciales son una de las formas de
comunicación destinada a los consumi-
dores o personas que influyen en el pro-
ceso de decisión. “Su objetivo básico es
lograr consumo/uso de los productos y
servicios de la organización y fideliza-
ción de los públicos.”³

Por su parte, Daniel Scheinsohn se-
ñala cinco áreas de comunicación entre
las que se encuentra la comunicación de
marketing a la que define como “el área
caracterizada por los mensajes en los que
el principal enunciador es el producto, el
servicio o las marcas que la empresa co-
mercializa. En esta área el público privi-
legiado es el consumidor.”⁴

Todo producto siempre contiene una
promesa. El producto, siempre está pro-
metiendo algo a diferentes sectores; sea
conciente o no la organización de esto. El
producto no sólo le promete a determina-
dos clientes la resolución de una tarea, a
los inversores les promete rentabilidad, al
público interno le promete crecimiento,

al entorno social le promete desarrollo, y
así sucede con diferentes sectores del
mercado o la comunidad donde la organi-
zación desarrolla sus actividades.

En esta promesa radica el valor del
producto en un mercado o en determina-
dos sectores sociales. El valor surge del
encuentro entre lo que la organización
promete y lo que los públicos perciben de
ese ofrecimiento.

Las comunicaciones de marketing,
centradas en el producto, tienen un rol
clave en la estrategia corporativa porque
están destinadas a generar y sostener de-
cisiones en diferentes sectores del mer-
cado o la comunidad. Por lo tanto, es ne-
cesario descentralizarlas del punto de
vista exclusivo del producto para orien-
tarlas hacia procesos de conducta: gene-
rar y sostener decisiones.

Con este criterio y siguiendo la pers-
pectiva de Joan Costa esbozada en los pá-
rrafos anteriores, redefinimos conceptual-
mente a las comunicaciones de marketing
y a su interacción con los otros ámbitos
en función del objeto de comunicación y
objetivo de las acciones.
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En diferentes públicos, conviven dife-
rentes acciones de comunicación que se
generan desde los tres ámbitos. Lo im-
portante para las personas que dirigen las
acciones de comunicación es tener en
cuenta: ¿qué es lo que se está comuni-
cando en cada momento? (“lo que la or-
ganización es”; “los modos de hacer” o
“lo que la organización hace”), y ¿cuáles
son los objetivos de esa intervención en
cada contexto, en cada momento? (pre-
sencia, integración o elección).

Al presentar esta articulación de los
ámbitos de comunicación, procuramos:

a) Darle un marco estratégico a las de-
cisiones de comunicación teniendo en
cuenta el objeto y los objetivos de las in-
tervenciones más allá de públicos o espa-
cios (externos o internos).

b) Ampliar los públicos involucrados
en las comunicaciones de marketing a
todos aquellos cuyas decisiones son cla-
ves en la vida del producto⁵, más allá de
clientes finales o consumidores.

Las comunicaciones de marketing
sustentan decisiones en diferentes secto-
res del mercado o la comunidad. Su obje-
tivo es obtener una decisión favorable de
esos sectores respecto del producto de la
organización; lograr que diferentes públi-
cos elijan lo que la organización ofrece.

Es importante destacar que elegir no
significa directamente comprar. Según el
tipo de público o el sector social, elegir
también puede significar: invertir, reco-
mendar, reconocer, participar, apoyar,
etc. Por ello, para sostener las decisiones
en diferentes públicos, la organización
debe generar vínculos estratégicos. Esto
implica relaciones sólidas, fluidas, con
continuidad en el tiempo y basadas en ob-
jetivos específicos. ¿Por qué estratégi-

cos?, porque de esos vínculos dependen
las decisiones de las personas involucra-
das con la organización y de esas decisio-
nes depende la vida de la organización en
una comunidad.

Un vínculo no es una relación pasa-
jera, es una relación basada en confianza.
La confianza en el producto genera con-
fianza en la organización y viceversa. En
este proceso la comunicación tiene un
protagonismo clave porque, las organiza-
ciones a través de la comunicación, ma-
nipulan símbolos y gestionan comporta-
mientos. Todo proceso de comunicación
siempre tiene una contrapartida en proce-
sos conductuales. Todo lo que la organi-
zación diga o haga tiene un impacto en

los vínculos corporativos que se mani-
fiestan en diferentes conductas.

Descuidar este principio tiene conse-
cuencias en la rentabilidad (pérdida de
clientes, proveedores, alianzas, etc.); en
la imagen (perdida de credibilidad, per-
cepción de riesgo, actitud negativa, etc.) o
en la confianza (indiferencia, falta de par-
ticipación, inestabilidad de opinión, etc.)

El mercado no es un conjunto de per-
sonas con un conjunto de atributos. El
mercado es una trama de símbolos.
¿Cómo se conforma esa trama de símbo-
los? El mercado está compuesto por per-
sonas con determinados atributos vi-
viendo determinadas circunstancias de
decisión. Por lo tanto, no alcanza con co-
nocer los atributos de una persona o sec-
tor del mercado; es necesario diseñar y
ofrecer soluciones para una persona en
diferentes circunstancias de decisión (de
consumo, de opinión, de inversión, de re-
comendación, etc.).

El desafío para las comunicaciones de
marketing es: pasar de la venta de pro-
ductos a la gestión de decisiones. Los pro-
ductos deben tener sentido para las cir-
cunstancias de decisión. Cuando las cir-
cunstancias cambian, las decisiones tam-
bién cambian aún cuando los públicos
mantengan sus atributos personales. Las
decisiones de las personas dependen del
contexto o las circunstancias de vida en la
que se encuentran.

Si tomamos en cuenta que las comu-
nicaciones de marketing sustentan deci-
siones, uno de los factores de la innova-



ción implica comunicar para las circuns-
tancias, no para el producto. El producto
puede tener diferentes funciones según
las circunstancias de decisión. Este con-
texto de decisión es el que le da valor al
producto si se adecua a las circunstancias
específicas. Las decisiones dependen del
contexto.

La clave para generar innovaciones es
entender cual es la función que cumple el
producto en determinadas circunstancias
de la vida de los diferentes públicos. ¿Qué
es lo que permite mantener actualizado el
conocimiento de un contexto de deci-
sión?: el vínculo con los públicos. Las re-
laciones pasajeras sólo dan señales de atri-
butos personales, no dan señales de las
circunstancias de decisión, ni de los pro-
cesos de valoración del producto.

2 · Innovación, comunicación y
gestión de valor del producto

Las comunicaciones de marketing están
destinadas a sostener decisiones en dife-
rentes públicos y por lo tanto deben ge-
nerar vínculos estratégicos a partir del
producto u ofrecimiento. Es necesario
desarrollar valor en el producto y generar
procesos internos que lo sostengan para
que los vínculos tengan solidez y respaldo
en la organización.

El mercado es una trama de significa-
dos. Muchas veces las oportunidades que
ofrece esta trama de significados para el
diseño de valor en los productos quedan
desarticuladas porque las organizaciones
van perdiendo, en su rutina cotidiana, la
capacidad de sintonía con el mundo exte-
rior. En este punto la comunicación tiene
un rol importante como un proceso que
implica diseñar significados compartidos,
ponerlos en acción y gestionar los resul-
tados. “El proceso de comunicación tiene
la función de generar y sostener el valor
del ofrecimiento en los públicos.
Transformar datos aislados en un con-
cepto que permita generar confianza en
las relaciones con los diferentes públicos
de la organización.”⁶

La innovación estratégica, según
Robert Johnston y Douglas Bate, es un
proceso de aplicación de pensamiento in-
novador para el diseño del modelo de ne-
gocio de una empresa o proyecto estraté-
gico de una organización. No es sola-
mente la aplicación a un producto o in-
vento. Los productos, son consecuencia
del modelo de organización.⁷ Uno de los
puntos esenciales de abordaje cuando se
analiza la innovación es diferenciarla del

conocimiento. Una cuestión es tener co-
nocimiento y otra cosa es transformar ese
conocimiento en cosas útiles. Según
Clemente Nobrega, “toda innovación
tiene siempre un vínculo con lo econó-
mico porque genera una redefinición de
los flujos de dinero por algún proceso o
producto que antes no era usado o era re-
alizado de manera diferente”.⁸

Esta consideración ubica a la innova-
ción en comunicaciones de marketing in-
tima e indefectiblemente ligada con el
valor del producto. Si no hay repercusión
en lo económico no es innovación sólo es
una novedad, es algo creativo, pero no in-
novador. Las comunicaciones de marke-
ting tienen una tradición en creatividad.
La creatividad tiene que ver con la recor-
dación, la innovación con resultados eco-
nómicos.

El valor de un producto surge del en-
cuentro de lo que una organización pro-
mete y lo que los públicos perciben. Por
lo tanto, lo que las personas eligen no
tiene relación directa con los atributos del
producto sino con lo que los atributos re-
suelven en su vida cotidiana. Para los pú-
blicos el valor es un concepto, no un con-
junto de atributos físicos. Desde el punto
de vista productivo, lo que le da valor a un
producto es su entorno simbólico. Es lo
que le da sentido a un conjunto de atribu-
tos y permite la integración de un pro-
ducto a las circunstancias de vida coti-
diana (circunstancias de decisión).

Ahora bien, ¿cuál es el rol de la co-
municación en la generación de valor?
Joan Magreta plantea que “una buena pro-
puesta de valor es una historia, una trama
que debe tener sentido para todos los ac-
tores involucrados en la trama.”⁹ Lo que
la organización define como producto im-
plica una promesa, un conjunto de actores
involucrados y una modalidad de partici-
pación y relación entre los actores.¹⁰ La
comunicación es aliada de la innovación
cuando aporta nuevos significados al di-

seño de un producto ampliando el modelo
de negocios o el proyecto estratégico de
una organización. La comunicación ge-
nera vínculos, gestiona realidades, imple-
menta conceptos y gestiona significados
que enriquecen el producto.

La llave de la innovación en las co-
municaciones de marketing es la habili-
dad para decodificar circunstancias de de-
cisión en la vida cotidiana y generar un
entorno de significación para esas cir-
cunstancias. Comunicar para las circuns-
tancias, no para los productos.

3 · Geometría de la innovación en
comunicaciones de marketing

Hemos definido, hasta aquí, cuatro aspec-
tos sobre las comunicaciones de marke-
ting:

a) Son acciones destinadas a sostener
decisiones en diferentes públicos involu-
crados con la organización.

b) Las innovaciones en comunicacio-
nes de marketing dependen del valor del
producto y de los procesos corporativos
internos que lo puedan sostener.

c) Las innovaciones en comunicacio-
nes de marketing tienen relación directa
con resultados económicos.

d) Las comunicaciones enriquecen los
modelos de negocios cuando le aportan
significados emergentes del mercado o la
comunidad.

El mercado no es un conjunto de atri-
butos, es una trama de significados. La in-
novación en comunicaciones de marke-
ting, para tener impacto en esa trama de
significados, debe estar sustentada en un
concepto (entorno simbólico). Los atribu-
tos aislados, en sí mismos, no conforman
una significación coherente; lo importante
es el concepto que le da solidez al ofreci-
miento en determinadas circunstancias de
decisión.

69comunica ción

El DirCom, gerente de comportamientos

Los resultados de todo proceso estratégico se manifiestan en diversos comportamien-
tos, en distintas conductas, deseadas o no. Todas las acciones y movimientos de la or-
ganización (haga lo que haga, diga lo que diga, deje de hacer o decir), siempre tienen
un impacto en sus vínculos. El DirCom es un gerente de comportamientos, porque tiene
como responsabilidad desarrollar y gestionar los vínculos con sectores del mercado o la
comunidad. El impacto de las acciones corporativas sobre los vínculos, siempre genera
un comportamiento. El DirCom, como gerente de comportamientos, debe estar atento
permanentemente a los procesos conductuales que generan las acciones corporativas;
porque de esas conductas depende la dinámica de los vínculos corporativos en diferen-
tes sectores.



Todo producto está expuesto a una
serie de decisiones en diferentes públicos.
De la dinámica de esas decisiones de-
pende: la inserción, la aceptación y la
permanencia del producto en el mercado
o sectores de la comunidad. La Matriz de
decisiones estratégicas es un modelo de
análisis de las circunstancias de decisión
en diferentes sectores del mercado o la
comunidad.

El objetivo de este proceso es des-
arrollar un mapa diagnóstico que permita:

1. Aportar valor al producto a través
de un entorno de significación que le
brinde solidez conceptual en cada sector.

2. Diseñar factores de innovación en
la comunicación del producto articulando
sus atributos a las circunstancias de deci-
sión en cada sector.

3. Gestionar estratégicamente las in-
tervenciones de comunicación acorde con
la dinámica de los vínculos en cada sec-
tor.

La matriz es una estructura gráfica con
cinco espacios de análisis que represen-
tan a diferentes categorías de público y un
eje central que representa el producto de
la organización.

Esta conformación está basada en la
definición de cinco grupos de valor estra-
tégico para la vida del producto.

Las características internas de cada
grupo (quienes lo conforman) estarán en
relación con la actividad y complejidad
de la organización. Lo importante a con-
siderar es el impacto de las decisiones de
cada sector para la vida del producto.

Los cinco grupos están conformados
por:

a) Inversores¹¹: el grupo del que de-
pende la sustentación económica o insti-
tucional de la organización, sea por su
aporte económico o por la determinación
de sus decisiones en el caso de institucio-
nes civiles o gubernamentales.

b) Referentes: es el grupo de los for-
madores de opinión que pueden tener dis-
tintas categorías según el tipo de organi-
zación. Pueden ser individuos, otras orga-
nizaciones del sector u organismos de go-
bierno.

c) Clientes: son los destinatarios di-
rectos de los productos de la organiza-
ción.

d) Entorno: está conformado por dis-
tintos sectores de la sociedad que tienen
relación directa o indirecta con el pro-
ducto de la organización.

e) Interno: es el recurso humano con-
formado por los distintos estamentos que
llevan adelante los procesos de los cuales
depende el producto.

Las decisiones en estos públicos de-
terminan la dinámica de las relaciones.
Estas decisiones y su impacto en la vida
del producto dependen del estado de los
vínculos entre la organización y cada uno
de los sectores.

Eje 
Las decisiones en estos públicos de-

terminan la dinámica de las relaciones.
Estas decisiones y su impacto en la vida
del producto dependen del estado de los
vínculos entre la organización y cada uno
de los sectores.

Todos estos sectores toman decisiones
respecto del producto de la organización,
por lo tanto la organización debe mante-
ner, a través de las comunicaciones de

marketing, una dinámica simétrica, una
armonía en las fuerzas en las decisiones
de estos tres ejes (sustentación, perma-
nencia y ejecución).

La organización debe procurar que
estos sectores (inversores, referentes,
clientes, entorno y público interno) ten-
gan una decisión favorable respecto del
producto. Esta elección tiene una trama
de intereses diferente en cada sector. No
es lo mismo la decisión de un cliente que
compra un producto o decide participar
de un proyecto social, que la decisión del
grupo de accionistas que decide apoyar el
desarrollo de un producto o de un funcio-
nario de gobierno que decide sostener po-
líticamente el desarrollo de un proyecto
social o gubernamental. Tampoco es la
misma trama de intereses la de los públi-
cos internos que deben coordinar proce-
sos, recursos y valores para sostener una
propuesta en los clientes de manera que
sea sostenible y rentable para inversores,
confiable para influyentes y el entorno so-
cial.

Los Inversores y los referentes defi-
nen el desarrollo de un ofrecimiento (co-
mercial, social, gubernamental). De las
decisiones de los inversores depende la
sustentación de recursos para desarrollar
determinados productos en la organiza-
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Eje estratégico Públicos Impacto de los vínculos

Sustentación Inversores De ellos depende la definición y el 
Referentes desarrollo de determinados 

productos de la organización

.Permanencia Clientes De ellos depende la permanencia y
Entorno la sostenibilidad de los productos de

la organización.

Ejecución Interno De ellos depende la ejecución de las
actividades y los procesos que 
conforman el producto.



ción y de la influencia de los referentes
depende que el ofrecimiento tenga, a su
vez, espacio de consenso para ser des-
arrollada.

De las decisiones de los clientes de-
pende la rentabilidad, la credibilidad y
sostenibilidad de un producto en sectores
de la comunidad o el mercado y del apoyo
del entorno depende la confianza en la
propuesta y por ende la reputación de la
organización.

Los públicos internos, a su vez, son
un punto de sustentación de los procesos
que sostienen el producto. Las políticas
estratégicas de la organización no pueden
llegar a los destinatarios sin los públicos
internos.

¿Qué sucede si hay asimetría, es decir
si hay algunos ejes más o mejor atendidos
que otros? Los sectores incompletos se
transforman en territorios de incógnita.
En determinadas situaciones de la vida
corporativa no hay opciones, quedan es-
pacios abiertos. El primer punto a consi-
derar es la posibilidad de reorganizar re-
cursos o procesos para darle la mejor si-
metría posible a la matriz. Segundo, si no
es posible o no está en los planes corpo-
rativos, entonces es necesario prepararse
para ese espacio vacío que deja la organi-
zación porque del territorio de incógnita
siempre vuelve algún comportamiento.
Esta asimetría se manifiesta en decisiones
y en conductas incógnita en los sectores
desatendidos, por lo que la organización
debe tener en claro lo que deja de lado
para preparase ante los movimientos y las
decisiones de los diferentes públicos.

En este modelo, el producto es el co-
razón de la dinámica en los tres ejes es-
tratégicos de la matriz. Cada sector le da
una significación particular al producto y
esos conceptos circulan entre los diferen-
tes sectores. Así se conforma la trama de
significados que sustenta un producto en
el mercado o un ofrecimiento en la co-
munidad. Así se teje la base que sustenta
las relaciones y las decisiones en y entre
la organización y sus públicos.

La innovación en las comunicaciones
de marketing, no es solamente una cuestión
de mensajes o creatividad en los soportes o
en el discurso. La innovación comienza con
un ofrecimiento con valor. Si la propuesta
no es atractiva para los públicos, la comu-
nicación no puede generar en sí misma ese
valor. Pero sin comunicación el valor de la
propuesta no puede ser significado por los
públicos. Sin comunicación, el producto o
la propuesta es simplemente un conjunto de
datos.

A través de la Matriz de decisiones es-
tratégicas de las comunicaciones se
puede trabajar en tres pasos para desarro-
llar innovaciones en las comunicaciones
de marketing.

Generar una unidad de 
significación

La comunicación es el proceso que sos-
tiene las relaciones y las decisiones en los
diferentes sectores, por eso es un aliado

indiscutible al momento de diseñar el pro-
ducto. No basta con las cualidades intrín-
secas del ofrecimiento, los datos aislados.
El producto vale según cómo es perci-
bido, por lo tanto la organización debe
desarrollar un concepto para proponer a
sus diferentes públicos una unidad de sig-
nificación global. El entorno de significa-
ción le brinda al producto características
trascendentales y diferenciales que facili-
tan la dinámica de interacción.¹²

En el diseño de la unidad de significa-
ción se plantean cuatro factores de análisis:

1. Dimensión física: son los elemen-
tos básicos que conforman el producto.

2. Dimensión simbólica: es el entorno
de significación que le da coherencia a los
insumos físicos y unidad conceptual al
producto.

3. Estructura de valor: es la promesa
del producto para determinadas circuns-
tancias de decisión en cada sector y sus
características diferenciales.

4. Unidad conceptual: es la defini-
ción del producto que surge de la integra-
ción de los insumos físicos más el entorno
de significación para cumplir la promesa.

Tomemos como ejemplo, para visuali-
zar el funcionamiento de la matriz, el caso
de una institución civil que desarrolla un
proyecto educativo destinado a capacita-
ción sobre área de Negocios con una pro-
puesta innovadora: Capacitación con una
estructura mixta presencial y a través de
Internet y entrenamiento sobre desarrollo
de competencias personales para el des-
arrollo de proyectos económicos.
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Comunicar para las 
circunstancias de decisión

A través de una unidad de significación la
organización puede ofrecer un concepto.
En el segundo paso se trabaja en el deta-
lle de las circunstancias de decisión en
los diferentes públicos. En principio, cada
organización debe definir los públicos que
integran cada una de las categorías en fun-
ción del impacto de sus decisiones en la
dinámica corporativa. Por ejemplo en el
eje de Inversores, ¿quiénes lo integran?:
Gerentes, Accionistas, Ministros, Em-
presas asociadas, Proveedores, etc. El eje
de Referentes, ¿quiénes lo integran?:
Gremios, Academia, Comunicadores,
Empresas, Legisladores, etc. Así se defi-
nen sucesivamente los diferentes inte-
grantes en cada sector.

Una vez definido el conjunto de pú-
blicos que integran cada sector, se trabaja
sobre los siguientes factores de análisis:

1. Decisiones objetivo: es lo que ne-
cesita obtener la organización en cada sec-
tor.

2. Circunstancias decisión: es la fun-
ción que cumple el producto para deter-
minados sectores en determinados cir-
cunstancias. Lo que promete a cada sec-
tor.

3. Factores diferenciales: son las ca-
racterísticas distintivas y particulares que
posiciona al producto respecto de otros
ofrecimientos.

4. Factores competencia: son las
amenazas y debilidades del producto en
cada sector que inhibe la elección. Pueden

ser factores físicos (otros productos), sim-
bólicos (otras marcas, personas), conduc-
tuales (hábitos, cultura, compra automá-
tica, etc.) y afectivos (actitud, imagen, re-
putación).

El objetivo es generar un conjunto de
insumos que permitan pensar en términos
de circunstancias de decisión en los dife-
rentes públicos. En este sentido, es im-
portante descentralizar el punto de vista
de la organización y pensar desde los pú-
blicos. Es necesario invertir la mirada en
un ejercicio de reflexión que puede con-
tener datos cualitativos y cuantitativos
(con trabajo de campo, con registro de
clientes y con factores intuitivos, etc.) que
aporte a la propuesta nuevas significacio-
nes para su desarrollo.

Este cuadro diagnóstico le brinda a la
organización un conjunto de insumos (de-
talle de públicos, intereses, necesidades,
circunstancias de elección, percepción de
valor, factores de competencia, etc.), que
le permiten trabajar creativamente la co-
municación desde una trama de significa-
dos conformada por la dinámica de los
tres ejes. Este conjunto de elementos
brinda insumos para pensar en percepcio-
nes de valor, en redefiniciones de proce-
sos internos en estructuras específicas de
mensaje, en aplicaciones diferenciales de
soportes que permite analizar a los públi-
cos como un conjunto de circunstancias
que conforman un proceso de decisión y
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no solamente como un conjunto de atri-
butos personales.

Tomemos el ejemplo desarrollado en
el paso anterior, para visualizar el funcio-
namiento de la matriz en este punto. El
caso de la institución civil que desarrolla
un proyecto educativo destinado a capaci-
tación sobre área de Negocios con una
propuesta innovadora, que ha definido su
producto como: “Espacio de crecimiento
profesional y desarrollo organizacional”

Gestionar la dinámica de 
significados

Todo producto, más allá de sus carac-
terísticas diferenciales en cada tipo de or-
ganización, es el resultado de una diná-
mica corporativa. En el primer paso, la
organización define, desde su punto de
vista, lo que considera el valor diferencial
de la propuesta. En este caso el valor está
definido desde adentro (de la organiza-
ción), hacia fuera (los públicos). En el se-
gundo paso, cuando se consideran a los
diferentes sectores o grupos de públicos
desde sus necesidades en circunstancias
de decisión, se invierte el punto de vista.
El valor se analiza desde fuera (desde los
públicos) hacia adentro (de la organiza-
ción).

El resultado del segundo paso genera
un cuadro diagnóstico de las circunstan-
cias de decisión en los públicos.

Gestionar la dinámica de significados
implica gestionar el valor de la propuesta
a través de este proceso interactivo, entre
la organización y sus públicos. El diseño
de valor desde dentro de la organización
posibilita la innovación a través de la in-
vestigación y desarrollo de nuevos pro-
ductos y propuestas. El diseño de valor
desde los públicos posibilita la perma-
nencia de una propuesta en el mercado o
la comunidad. La comunicación, en este
caso de marketing,  es un eje de interac-
ción necesario para sostener decisiones
de los públicos en función de una deter-
minada propuesta.

En el tercer paso, ante el cuadro diag-
nóstico se analizan los siguientes facto-
res:

1. Decisiones discursivas: son la que
definen los ejes de contenido de las co-
municaciones. Hay ejes de contenido que
son comunes para todos los sectores y hay
contenidos diferenciales según las carac-
terísticas del sector.

2. Decisiones técnicas: están referi-
das a los soportes de las comunicaciones

de marketing en cada sector. Los medios
a través de los cuales se expresan los con-
tenidos deben estar en función de la com-
plejidad de los contenidos y del nivel de
las decisiones de cada sector.

3. Decisiones logísticas: son los pro-
cesos internos necesarios para las comu-
nicaciones en cada sector. Los procesos
dependen de la diversidad de soportes y
de la complejidad de los sectores.

4. Decisiones de estrategia: están re-
feridas al monitoreo de las acciones en
los diferentes sectores y sus correspon-
dientes resultados con las decisiones ob-
jetivos planteadas en el paso anterior.

4 . Síntesis

En este trabajo hemos planteado la nece-
sidad de redefinir las comunicaciones de
marketing y orientarlas a comunicar para
las circunstancias de decisión en diferen-
tes públicos. Comunicar para las circuns-
tancias implica darle un contexto de sig-
nificación a la propuesta para que pueda
integrarse a la vida de las personas en sus
circunstancias de decisión. Esa significa-
ción no tiene que ver exclusivamente con
las características técnicas del producto,
sino con lo que el producto posibilita.
Comunicar para las circunstancias, signi-
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fica comunicar para las posibilidades de
uso. De esta manera, el producto con un
entorno se significación genera una pro-
mesa que toma valor cuando se integra a
un marco de decisiones personales.

La matriz presentada para trabajar la
gestión de las comunicaciones de marke-
ting posibilita:

a) Diseñar una unidad de valor para
ofrecer a los públicos

b) Un mapa diagnóstico para definir
factores de decisión en los públicos

c) Una estructura de acción para dise-
ñar acciones de comunicación en cada
sector

La estructura gráfica de la matriz po-
sibilita el despliegue de diferentes facto-
res sobre un eje común que es el producto
de la organización. En este sentido hay
dos elementos importantes a destacar:

1. Todos los públicos, si bien tienen
factores diferenciales en sus decisiones
están conectados en mismo eje: el ofreci-
miento de la organización.

2. No hay significaciones exclusivas
de un sector. Los públicos conforman una
trama de símbolos, en la cual los concep-
tos y las apreciaciones van saltando de
sector en sector. De esta trama de signifi-
caciones surge el valor del producto.

A continuación presentamos los tres
pasos para gestionar comunicaciones de

marketing con sus respectivos ejes de aná-
lisis y sus preguntas operativas.v
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