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Como alfareros, los directores de 
Márketing moldean entre sus dedos 
las marcas, productos y compañías 
para los que trabajan. Amasan valo-
res, pulen ventajas competitivas y 
perfilan la relevancia pública. Siguen 
siendo alfareros, pero también ana-
listas, community managers e inclu-
so creativos. Los de BBVA, Samsung, 
Essilor y EL MUNDO nos cuentan 
cómo es su trabajo en el siglo XXI.  

PPregunta.– ¿Es más difícil que ha-
ce 20 o 30 años construir marcas? 

José Luis Arbeo.– Lo que hace-
mos no cambia, pero se ha complica-
do el mundo. La multiplicidad de es-
tímulos y de cacharreo a la que esta-
mos expuestos hace que el 70% de 
las marcas sean irrelevantes para la 
gente, no le aportan calidad de vida, 
no están comprometidos con ellas y 
les da igual si existen o no. Por eso, la 
guerra, hoy en día, es que tu marca 
destaque y sea relevante.  

Luis Elzaurdia.– Eso exige mucha 
más coherencia en la organización. 
Ya no sólo es una labor de márketing, 
sino transversal. Todos tienen que 
estar perfectamente alineados para 
que los objetivos, la estrategia, el pos-
cionamiento… sean creíbles y cohe-
rentes, Si no, pierdes tu esencia y los 
consumidores lo perciben. 

Alfonso Fernández.– La globaliza-
ción nos obliga, además, a adaptar-
nos a los países y a las necesidades lo-
cales de cada nación.  

Raquel Castuera.– En los últimos 
años yo he oído mucho decir que la 
marca ya no era relevante. Que lo im-
portante ahora era poner tu produc-
to en el canal digital adecuado y con 
un precio óptimo. Sin embargo, las 
puntocom están trabajando muy 
bien la construcción de marca para 
diferenciarse. Es la columna verte-
bral de una organización, la que plas-
ma una oferta al consumidor más 
allá de un producto físico: un com-
promiso con su comunidad, una afi-
nidad con sus valores, una garantía 
de calidad. 

L.E.– El que sea más inmediato 
ahora el proceso de compra no está 
para nada reñido con que las marcas 
estén bien construidas en términos 
de valores, que tengan unos princi-
pios muy sólidos y una pirámide 
muy bien construida.  

J.L.A.– De hecho, es al revés, hace 
más obligatorio distinguirte antes en 
la cadena temporal. Las grandes 
marcas destacan porque tienen una 
gran visión de la vida y apelan a la co-
nexión emocional con la gente.  

A.F.– Y esa diferenciación no con-
siste en cubrir necesidades, algo que 
pueden hacer igual las marcas blan-
cas, sino en intangibles 
como ese orgullo de 
pertenencia, que cada 
vez es más importante 
porque aporta un valor 
no copiable. 

P.– ¿Cómo afectaron 
los años más duros de 
la crisis al posiciona-
miento de las marcas 
potentes frente a las 
blancas? 

J.L.A.– En lo peor de 
la crisis (2011, 2012), a 
nosotros nos pasó fac-
tura desinvertir, por 
prudencia, en algunas 
de nuestras categorías. 
En cambio, el retail se 
ganaba el aprecio de la 
gente porque sentían 
que se preocupaban 
por ello mientras sen-
tían que los bancos no 
hacíamos nada. En lu-
gar de agazaparnos 
cuando nos acusaban 
de ser culpables, en 
parte, de la crisis, ten-
dríamos que haber 
mantenido nuestra voz 
y nuestros puntos de 
vista sobre el país, 
nuestras soluciones a la 
crisis... En los últimos 
años hemos vuelto al 
abc, a invertir en comu-
nicación y a no tener 
miedo a hablar. 

A.F.– En esos mo-
mentos, los básicos hay 
que cubrirlos. Tienes 
que seguir ofreciendo 
el mejor producto con 
innovación, con desa-
rrollo, con un punto de diferencia-
ción que te coloque por encima de 
tus competidores. Y conviene inver-
tir también en comunicación, por-
que la relevancia la puedes comprar, 
pero no el amor hacia tu marca. Y ahí 
tienes que empezar a buscar cone-
xiones emocionales, hablar más de 
comunicación y menos de publici-
dad. Lo que busca una marca es una 
relación largoplacista que no se con-
sigue con mensajes exclusivamente 
comerciales.  

L.E.– Yo es que no creo que las 
marcas blancas sean un fenómeno 
esencialmente distinto. Son simple-
mente un nuevo competidor en el 
mercado con una propuesta de valor 
algo distinta a la que solíamos tener 

las marcas tradicionales. O apelas al 
consumidor de una manera más 
emocional o te subes al carro con una 
política de precios más agresiva.  

R.C.– En los primeros años de la 
crisis, casi todos intentamos compe-
tir en precio con la marca blanca de 
nuestro sector. Y claro, bajas precios, 
reduces márgenes e inviertes me-
nos... y ese círculo vicioso te lleva a la 
hecatombe. Hay que tener la cabeza 
muy fría, continuar invirtiendo y re-
petir ese posicionamiento una y otra 
vez. Las marcas que lo hicieron así en 
la crisis son las que han sobrevivido.  

J.L.A.– Y también es fundamental 

innovar en la manera de dar valor. 
Muchos clientes no necesitan un 
gran banco cuando hay fintech que 
te pueden dar el mismo servicio, así 
que estamos utilizando la inteligen-
cia colectiva con la que contamos pa-
ra ofrcer productos que anticipan 
problemas y soluciones a los clientes. 
Y por supuesto, al final de ese proce-
so, la misma oferta de producto.  

R.C.– Nosotros, con un periódico, 
no podemos continuar siendo meros 
dispensadores de noticias, porque 
eso no nos da una diferenciación en 
el mercado. Tenemos que aportar un 
valor y un vínculo emocional con el 

lector. Es clave. Si te centras en una 
relación muy contractual, como anti-
guamente, ahí es cuando tienes mu-
chas debilidades en el mercado. 

P.– Frente al riesgo de agazaparse, 
¿existe también el riesgo de elevar el 
tono hasta la caricatura? 

A.F.– Ahora lo importante es tener 
algo que comunicar, y luego ya pon-
drás los medios para que ese mensaje 
trascienda y se dé a conocer. Piar por 
piar no tiene sentido.  

J.L.A.– Hoy en día, en las redes so-
ciales, todos somos editores. Si haces 
tuyo el contenido de una marca y lo 
compartes, eso toma una vida distin-
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ta y va cambiando. Y otra clave es có-
mo te busca la gente, en qué conside-
ra que le aportas valor. 

LL.E.– Si la creatividad no contribu-
ye a lograr los objetivos de la compa-
ñía, fundamentalmente en resulta-
dos, no es buena. Tiene que ser eye-
catching y tiene que trasladar los va-
lores de la marca, pero al final tiene 
que contribuir. Dentro de la función 
de márketing, una parte es entrete-
ner, formar, divertir… pero siempre 
orientado a los resultados y a la con-
secución de los objetivos.  

P.– ¿Las redes sociales son para las 
marcas más una oportunidad, una 

“Las palancas que hacen 
crecer las ventas son 
distintas de las que 
ayudan a construir marca”  
 
“Si la creatividad no 
contribuye a lograr los 
objetivos de la compañía, 
entonces no es buena” 

amenaza o un desafío?  
J.L.A.– Las marcas que hemos ido 

con prudencia a gestionar eso, he-
mos intentado escuchar mucho al 
principio, sobre todo en ciertas cate-
gorías, intervenir principalmente pa-
ra dar soluciones… Y luego ya nos he-
mos ido atreviendo a intervenir co-
mo generadores de contenidos y de 
conversación. Va tan rápido que los 
resbalones se pueden magnificar 
mucho y se puede hacer mucho rui-
do. Si aciertas, también tienes más 
repercusión.  

A.F.– Para mí, oportunidad y desa-
fío. Me parece un mundo apasionan-

te donde se ha democratizado el 
mundo de la comunicación. Ya no es 
un monólogo ni un mensaje encap-
sulado, sino un diálogo real y en 
tiempo real con los clientes. Eso sí, 
tienes que estar dispuesto a escuchar 
como marca cosas buenas y malas. 
Pero es una herramienta apasionan-
te para ver lo que funciona, lo que no, 
para ver cómo fidelizar, acciones de 
performance... Un lugar donde las 

marcas tenemos que estar 
sí o sí.  

J.L.A.– Yo sí veo un pro-
blema en que, hoy día, es 
tan fácil comunicar para 
cualquier empleado de 
cualquier compañía que 
no es fácil controlar todos 
esos perfiles personales, 
aunque no sea alguien de 
márketing.  

R.C.– A mí me preocu-
pan dos cosas: que las re-
des se conviertan en un 
buzón de quejas que debe-
rían canalizarse por otro 
lado y ser conscientes de 
que vas a recibir mensajes 
buenos y malos y hay que 
saber escuchar y tomar de-
cisiones en base a eso. 

L.E.– Claro que hay ries-
gos, pero es un privilegio 
tener esos canales de co-

municación con tus clientes y la posi-
bilidad de recibir feedback positivo o 
negativo en tiempo real. Si los consu-
midores están ahí generando conte-
nidos, nosotros tenemos que expo-
nernos también a cometer fallos.  

P.– Los formatos online invasivos 
han generalizado el uso de 
adblockers... 

J.L.A.– Con el tema de 
los adblockers, vuelve a 
imponerse el sentido co-
mún. Si tu contenido es re-
levante e interesante, no 
hay adblocker que valga.  

R.C.–Los lectores nos 
dicen que no quieren re-
nunciar a la publicidad, 
porque les aporta cosas. Lo 
que les molesta es la que 
invade su privacidad o que 
no les deja tener una expe-
riencia óptima de lectura. 
Y lo que esperan con el big 
data es que les ofrezcas pu-
blicidad adaptada a sus 
gustos y necesidades.  

A.F.– Los culpables so-
mos, en parte, los anun-
ciantes, que hemos mane-

jado en exceso esa forma de llegar al 
público y no hemos cuidado la afini-
dad en las creatividades o los canales. 
Sigo viendo publicidad invasiva que, 
por mucho que intente clicar en el 
aspa, te acaba redirigiendo al site del 
anunciante. ¿Eso es interesante para 
el anunciante, para el medio o para el 
usuario? No. 

R.C.– Lo importante es que aquí 
medios y anunciantes seamos cons-
cientes y trabajemos juntos para ha-
cer una publicidad adecuada. 

P.– Las fronteras entre publicidad 
y contenido son cada vez más difu-
sas. ¿Es ese un nuevo campo de opor-
tunidad de cara al futuro? 

J.L.A.– Aunque han ido cambian-
do el formato y los soportes, la publi-
cidad sigue yendo de lo mismo: de 

captar la atención de la gente con al-
go que le interesa más allá del pro-
ducto que vendes. Y luego, es verdad 
que internet no tiene las limitaciones 
de los formatos que te ofrecen los 
medios, más cortos y unidirecciona-
les, así que puedes tener conversa-
ciones más largas, que la gente te 
comparta, tener feedback… 

A.F.– Lo importante de los conte-
nidos es el rol que desempeñan en el 
recuerdo y en la vinculación a tu 
marca. Cuando desde las marcas ha-
blamos de un mensaje a largo plazo y 
de establecer relaciones emociona-
les, tenemos que hablar a las perso-
nas, con independencia de si son o no 
consumidores, porque todos pueden 
serlo en un futuro y, en las redes so-
ciales, serán influencers y generado-
res de opinión sobre tu marca.  

J.L.A.– Si piensas en la palabra, en 
el momento en el que el consumidor 
consume tu marca, desaparece la re-
lación, cuando lo que quieres es que 
comparta tu marca, que esté orgullo-
so de usarla, que hable de ella, que la 
recomiende... 

L.E.–Y también hay un compro-
miso con las personas. Ellos compar-
ten y crean contenido, así que las 
marcas tienen que hacerlo también. 
Es verdad que eso va a requerir más 
recursos internos para cear esos con-
tenidos, pero también va a generar 
más valor de marca.  

R.C.– Efectivamente, ya no quere-
mos tener consumidores, sino fans. 
Gente que espera con ilusión que 
lances el nuevo producto, que te va a 
perdonar los errores y que te va a se-
guir siendo fiel.  

P.– Generar contenidos de calidad 
es más caro, ¿es fácil convencer a una 
compañía de que es imprescindible? 

J.L.A.– Pero es que al final es un te-
ma de medir el retorno que se obtie-
ne en su negocio y en su imagen de 
marca con una serie de contenidos y 
compararlo con lo que se obtenía 
mediante spots convencionales u 
otras técnicas. Seguro que te llevas 
sorpresas. Las marcas que lo hacen 
muy bien consiguen que sean los de-
más los que hacen contenidos jugan-
do con la marca. Ahí es cuando de-
muestras que has hecho fans. 

A.F.– ¿Y es más caro en función a 
qué? ¿qué medimos? Puede ser que 
la inversión sea más costosa desde el 
punto de vista del dinero pero tam-
bién de estructuras, de convencer a 
la organización… ¿pero la medición 
debe ser de ventas a corto plazo, de 
recuerdo a largo plazo, de número de 
personas que comparte…? Ahí radica 
el éxito de las acciones.  

R.C.– Hoy día puedes hacer bran-
ded content con un precio razonable. 
Todo el mundo tiene un móvil, una 
cámara… y no necesitas tener una re-
solución increíble o postproducción. 
De hecho, se valora mucho la frescu-
ra de la pieza. Y tampoco es cierto 
que los spots se 20 segundos sean 
siempre más baratos. 

J.L.A.– Y muchas veces, las palan-
cas que tienes que mover para ventas 
son diferentes de las de construcción 
de marca. Apostar por una campaña 
con un 2x1 te ayuda a aumentar ven-
tas, pero no a construir marca.  

R.C.– Efectivamente, si das algo 
gratis hoy, el día en que dejes de dar-
lo, dejarán de comprarte.

RAQUEL CASTUERA  
Directora de Márketing 
‘El Mundo’. Profesional 
con más de 20 años 
de experiencia en 
Márketing y Desarrollo 
de Negocio en grandes 
compañías como  
Procter & Gamble, 
L’Oreal,  Gillette, LG,  
Nivea y Unidad 
Editorial. Experta en la 
integración del 
Márketing On/Off. 
Probada experiencia 
en Gestión del cambio. 
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ALFONSO 
FERNÁNDEZ 
Director de Márketing 
Corporativo de 
Samsung, liderando lo 
referente a creatividad, 
medios, investigación 
de mercados, 
desarrollo de ‘app’,  
‘e-commerce’ y 
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compañía. Experiencia 
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