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1. INTRODUCCION

El emprendimiento implica una gran cantidad de decisiones a tomar.
Decisiones con diversas variables a tener en cuenta que exigen una vi-
sidn, tanto de conjunto como estratégica en el corto, medio y largo
plazo. Es recomendable saber donde se quiere llegar en la aventura em-
presarial, tener un objetivo a largo plazo. Pero también analizar los pa-
sos necesarios para llegar ahi desde el punto inicial. Ese punto en el que
todo es incdgnita, decisiones inciertas y, por qué no decirlo, un cierto
temor a cometer errores. Porque “el emprendedor, como persona que
asume riesgos y soluciona problemas de forma creativa, es un elemento
que no siempre estd presente en el imaginario espafiol” (Iniesta-Aleman
et al., 2021, p. 1733). Los conceptos de emprendedor y de empresario
son, de hecho, considerados como sindonimos cuando “un emprendedor
no necesariamente es un buen empresario, ni un empresario es, necesa-
riamente un emprendedor” (Bucardo Castro et al., 2015, p. 99).

Generalmente, al hablar de emprender, el imaginario colectivo nos lleva
a minuciosos planes de negocio, laberintos burocraticos y, sobre todo,
el inagotable viaje de obtener recursos economicos. Todo ello, por su-
puesto, es cierto. Pero en este documento abordamos una dimensidon
que suele quedar marginada en estas primeras decisiones. Una cuestion
que, a la postre, es de las primeras sacrificadas cuando llega un mo-
mento de crisis. Hablamos de la comunicacion y el marketing.



Se tiende a menospreciar la importancia de este punto. Primero se
monta la empresa, su infraestructura, sus objetivos, su fin comercial,
las redes laborales y, solo al final, se esboza una ligera linea de comu-
nicacién empresarial. Sin embargo, esta politica es vital en cualquier
organizacion. Se ha demostrado (Riu y Bigné, 2007) que la inversion
tiene una influencia directa y positiva en la notoriedad de una marca y
que, a su vez, la notoriedad conseguida en un periodo es la principal
fuente de notoriedad en el periodo siguiente. La inversién en publicidad
y en comunicacion empresarial, por lo tanto, tiene un impacto directo y
cuantificable en los resultados de la empresa a través de su funcidn de
construccion de la marca. No en vano, hablamos de como queremos
visibilizarnos ante el mundo y, no lo olvidemos, nuestros mercados.

Por eso abogamos por tener muy en cuenta estas cuestiones comunica-
tivas y de marketing desde el mismo momento que plantamos la semilla
del emprendimiento. Y para ello nos centramos en un caso practico y
las decisiones de este tipo que derivaron en un camino que arranca en
2012 con una entidad en activo hasta el dia de hoy.

2. OBEITIVO Y METODOLOGIA

Con el objetivo de describir los efectos que la gestion de la comunica-
cion de marca en la etapa del emprendimiento empresarial se utilizo la
metodologia de estudio de caso. Es esta una metodologia de investiga-
cion cientifica de creciente uso en las diversas dreas de la Economia de
la Empresa.

El estudio de casos permite analizar el fendmeno objeto de estudio en
su contexto real, utilizando multiples fuentes de evidencia, cuantitati-
vas y/o cualitativas simultaneamente. Por otra parte, ello conlleva el
empleo de abundante informacion subjetiva, la imposibilidad de aplicar
la inferencia estadistica y una elevada influencia del juicio subjetivo del
investigador en la seleccion e interpretacion de la informacion. El estu-
dio de casos es, por tanto, una metodologia de investigacion cualitativa
que tiene como principales debilidades sus limitaciones en la confiabi-
lidad de sus resultados y en la generalizacion de sus conclusiones, lo
que la enfrenta a los canones cientificos més tradicionales y lo que, de
alguna manera, la ha marginado (que no excluido) frente a otras meto-
dologias mas cuantitativas y objetivas como metodologia cientifica de
investigacion empirica. (Villarreal y Landeta, 2010, p. 32)



Este sistema puede presentar un sesgo de investigador, pues es elevada
la implicacion del equipo de investigacion con la empresa que se elige
como sujeto de estudio. Por ese motivo se ha tenido muy en cuenta la
rigurosidad en la toma y andlisis de datos.

La mayor critica que los investigadores de corte cuantitativo suelen atri-
buir a esta metodologia, como a todas las de enfoque cualitativo, es la
imposibilidad de generalizar los resultados obtenidos por utilizar mues-
tras muy pequeifias (Rialp, 1998; Castro, 2010) que, por ese motivo, di-
ficilmente seran representativas del universo analizado (Arias, 2003).
No obstante, el Método del Caso (MdC) ha demostrado su eficacia en
entornos educativos como método de aprendizaje activo (Asopa y
Beye, 2001) pues incorpora el dialogo sobre una situacion real. Esto
resulta en una gran aceptacion de esta metodologia en la educacién
superior (Ambrosini, Bowman y Collier, 2010).

El estudio de casos como metodologia de investigacion, no debe ser
confundido con el andlisis o estudio de casos como herramienta peda-
gbgica, que busca analizar una realidad o un aspecto en concreto y fo-
mentar la discusion y el debate. (Castro, 2010, p.32)

En el estudio que aqui se presenta se ha efectuado una investigacioén
profunda sobre un caso de €xito, el de la empresa Cineduca, que plasma
muchos conceptos de la teoria econémica y de marketing. Es un caso
paradigmatico que permite generar un modelo de implementacion de
una comunicacion de marca estratégica.

3. RESULTADOS

Cineduca nace enfocada a un sector que era -y es- un océano rojo en
términos de marketing (Chan Kim y Mauborgne, 2018). Es decir, un
entorno lleno de competidores que se comportan de una forma agresiva
pues el mercado esta saturado. Y es que la entidad ejerce su labor en el
campo de la educacion no formal, en concreto, de las actividades com-
plementarias y extraescolares destinadas a centros escolares tanto de
Primaria como de Secundaria. Es este un ambito donde operan multitud
de empresas y asociaciones tanto privadas como publicas.



Como afiadido, su actividad se concentra, mayoritariamente, en la Co-
munidad de Madrid, donde el nimero de ofertas y competidores es atin
mayor a la media espafiola. Hacerse un hueco en un mercado con nu-
merosos actores de todo tamafio y condicion, con grandes ballenas per-
fectamente asentadas y con pequefias empresas con un recorrido varia-
ble no es tarea facil. Y es aqui donde entra la importancia de las deci-
siones de comunicacion y marketing.

Lo primero que hizo la empresa que aqui analizamos es acometer una
estrategia de creacion de su océano azul (Chan Kim y Mauborgne,
2015) al detectar una necesidad concreta que, hasta ese momento, ape-
nas nadie estaba cubriendo: la Alfabetizacion Mediatica e Informacio-
nal en los centros educativos.

Esto entronca con una de las funciones del emprendimiento que definid
Joseph Shumpeter que consiste en “reformar o revolucionar un patrén
de produccion al explotar una invencion o una posibilidad técnica aun
no probada con el objetivo de generar tanto un nuevo producto servicio
como uno viejo presentado de una nueva manera” (Iniesta-Aleman et
al. 2021, p. 1727). En este caso concreto, se observo que en el mercado
espafiol, y en concreto en su zona de influencia, apenas existia
competencia directa para la necesidad detectada o, la que habia, cubria
la misma de una forma diferente tal y como pudo comprobarse en
diferentes cartografias de la alfabetizacién mediatica (Noguero et al.,
2011; Lara et al., 2019). Esto fue, claramente, una oportunidad de
emprender.

Para ello vertebro un producto con elementos conocidos por el publico
objetivo, pero aportando un valor completamente diferente. Un espec-
taculo educomunicativo denominado Leer el Cine (Garcia-Monteagudo
& Garcia Garcia, 2021) como forma de dejar claros los objetivos y la
filosofia de la entidad en el imaginario del publico objetivo. Un publico
al que hay que comunicar adecuadamente tanto el proyecto como la
propia entidad que lo desarrolla. Por ese motivo las decisiones de co-
municacion deben darse desde el mismo momento de la aparicion de la
idea nucleo del negocio, comenzando con el elemento comunicativo
mas importante: el nombre y la imagen de marca.



3.1. LA IMPORTANCIA DEL BRANDING

La eleccion del nombre de la marca es un aspecto al que, en ocasiones,
se presta poca atencion, sobre todo en entidades pequefias. Pero es una
cuestion con derivadas importantes a tener en cuenta pues es como po-
nerle el nombre a un hijo, lo llevara de por vida. Es, ademas, lo primero
que debe potenciar y referir una imagen y unos valores en el publico,
es lo que marcard la personalidad de la empresa (Agostini et al. 2015)

Hay empresas que eligen su nombre pensando en un buen posiciona-
miento en buscadores sacrificando el elemento diferenciador. Es decir,
eligen nombres que sean faciles de recordar y buscar en internet, pero
con términos muy amplios que llevan a cualquier posicion en el busca-
dor. Dicho de otro modo, una tactica que puede llevar a tu publico a la
competencia si no haces una fuerte inversidn, de tiempo y dinero, en
crear una marca sélida basada en términos genéricos. También existe el
riesgo contrario, buscar un nombre tan original y epatante que provoque
que no se pueda recordar facilmente o que su posicionamiento en bus-
cadores sea complejo.

También entran en juego otros factores como la coherencia, la consis-
tencia y la claridad, las conocidas como 3 C’s del branding (Corredor,
2020) teniendo como ejemplos marcas de €xito como Coca-Cola, Ikea
o Audi que son palabras pronunciables en cualquier idioma, cortas y
faciles de memorizar con una sonoridad «amabley, es decir, que no ten-
gan un sonido que resulte brusco, gutural o duro al oido del cliente. Son
marcas, ademas, que transmiten unos valores, una filosofia que ha lle-
gado tanto a su target especifico asi como al publico general

En nuestro caso de estudio, al ser una entidad que se dedicaba a la edu-
cacién audiovisual se busco un juego de palabras con ambos términos.
Asi, si el elemento mas clasico del audiovisual es el cine, se optd por
bautizar a la entidad como Cineduca como unién de ambos términos:
cine y educacidn. Una decision que se llevo a los dos elementos visuales
mas importantes de una empresa, el nombre y su materializacion mas
grafica, el logotipo (Lopez-Doriga Casanueva, 2014).

Respecto del nombre, se formuld de este modo por resultar sencillo de
recordar al incluir los dos términos mas potentes de su filosofia



empresarial y que, ademas, dieran como fruto un término nuevo que lo
distanciara de los competidores pero que fuera reconocible para las bus-
quedas que usaran ambos términos como forma de adelantar a la com-
petencia. Se trata, ademas, de dos palabras con una sonoridad suave,
sencilla y que evocan valores positivos y hacen referencia a algo intan-
gible pero importante, la emocionalidad del humor con un juego de pa-
labras, una emocionalidad y un humor que es la base de la metodologia
pedagdgica desarrollada por la entidad.

Por supuesto, el nombre no esta exento de alguna complicacion, como
el hecho de pensar que la «e» central sea doble al combinar dos pala-
bras, es decir, que muchos potenciales clientes creen que su escritura es
Cineeduca. Puede parecer un tema comunicativo menor, pero pensemos
que es el nombre que figurara en la web y el correo electronico, lo que
puede llevar a perder muchos contactos si se escribe mal. Por eso se
tomo otra decision comunicativa, en este caso analdgica, al decidir re-
forzar la marca en cada llamada telefonica comercial que se hiciera re-
marcando la presencia de una unica «e» en el nombre.

Del mismo modo, esta estrategia se fortalecié con el mismo disefio del
logotipo al destacar esta «e» central tanto por tamano, disefio tipogra-
fico y color como se ve en la figura 1.

FIGURA.1. Logotipo de la entidad objeto de este articulo en el que destaca la E central
como elemento diferenciador

Cinl*" duca

Asociacion Cultural
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Sirve este elemento visual como reclamo tanto por el color como por
jugar con su disefio al convertirlo en una bobina de celuloide cinema-
tografico y separar los dos elementos del nombre: Cine y Educa(cion).
Todo ello apoyado en la eleccidén del nombre del dominio, la inscrip-
cion de la marca en el registro de marcas, el uso en los mails, papeleria
corporativa y un largo etcétera. Un disefio coherente, en definitiva, para
enfatizar el nombre, su grafia y los valores de la marca. Del mismo
modo, se decide incorporar en el logotipo la forma juridica, un detalle
tampoco menor.

3.2. LA FORMA JURIDICA COMO ESTRATEGIA DE COMUNICACION

Una vez elegido el nicho de mercado y el nombre de la entidad toca
dotarle de personalidad juridica. De nuevo, nos encontramos ante un
tema en apariencia baladi que lo es en la inmensa mayoria de los mer-
cados. Lo habitual es crear una S.L. o una S.A. incluso las modalidades
de sociedades cooperativas son habituales en la abrumadora mayoria de
los sectores econdmicos.

Sin embargo, la eleccion de la forma juridica es también una decision
comunicativa. En el caso que nos ocupa esta eleccion se considerd es-
tratégica por varios motivos. En primer lugar, la actividad iba a desa-
rrollarse en el ambito de la educacion. Sus clientes potenciales eran
centros educativos y sus destinatarios finales estudiantes, principal-
mente, menores de edad o adolescentes. Ademas, para el desarrollo de
su labor la estrategia marcada implicaba la colaboracion con entidades
publicas como ayuntamientos, consejerias o ministerios.

Estos dos tipos de publicos objetivo estan muy asociados a entidades
sin animo de lucro en su desempefio y labor, aunque no lo sean en al-
gunos casos. Este hecho derivo a una consecuencia logica en la estrate-
gia empresarial: si se trata de entidades que trabajan en o para la edu-
cacidn, es légico que una forma juridica empresarial normal le provo-
que cierto rechazo, un freno a la hora de darse a conocer, mientras, si
se opta por una forma juridica vinculada a entidades sin animo de lucro,
la primera barrera psicologica a la hora de presentar el proyecto sera
mas sorteable. Asi pues, se optd por establecer Cineduca como Asocia-
cion Cultural y, por tanto, como entidad sin animo de lucro y se



procedio a inscribirla en el Registro Nacional de Asociaciones y a in-
corporar esta nomenclatura en su logotipo para dejar claro que no es
una empresa mercantil.

No obstante, las decisiones comunicativas tienen todo tipo de repercu-
siones a contemplar en el medio y largo plazo. La eleccidon de esta forma
juridica limita, por ejemplo, la entrada de accionistas capitalistas (que,
por definicion no existen) o de patrocinios (que son mas faciles con
otros tipos de figuras legales como fundaciones).También supuso una
decision estratégica en tanto al no tener que preocuparse por rendir di-
videndos y, en consonancia con la estrategia de océano azul mencio-
nada, permitia a la entidad ofrecer precios mucho mas competitivos que
la competencia.

Pero ;significa esta decision que la entidad opera en pérdidas? En ab-
soluto. Por la experiencia de campo del emprendedor, y en contra del
pensamiento social mayoritario, las entidades sin &nimo de lucro no im-
plican que éstas operen en pérdidas. Cualquier actor econéomico debe,
al menos, cubrir los gastos en los que su actividad incurre y procurar un
cierto margen que permita a la entidad crecer. De lo contrario, el pro-
yecto esta abocado al fracaso y a cesar en su actividad antes o después.
La eleccion de esta forma si que implica que los posibles beneficios
deben reinvertirse en la propia actividad y deja ese margen para jugar
con los precios que se mencionaba hace unos parrafos.

3.3. LA IMPORTANCIA DEL CLIENTE

Otra decisién de marketing consiste en las politicas con el cliente o,
mas comunmente conocido como CRM (Costumer Relationship Mana-
gement) que consiste en tener ‘“un conocimiento estratégico de los
clientes y sus preferencias” (Montoya y Boyero, 2013, p. 135) en el
sentido, no solo de obtener sus datos, sino de conocer lo que piensan de
los productos, pedirles opinidn y tratar de satisfacer sus necesidades.
Todo ello de forma organica y con una politica que permee a toda la
entidad.

Esta es también una orientacion al marketing de la entidad destinada a
mantener, fidelizar y ampliar los clientes. Incluso, como en el caso que
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nos ocupan, que parte de ellos se conviertan en prescriptores de la
marca y sus productos. Entronca asi con los nuevos marcos tedricos
como el IMC (Integrated Marketing Comunications) para una mejor
gestion de la comunicacion de marca (Marti y Mufioz, 2008) dentro de
una vision holistica. Es este un modelo de gestion que coordina de
forma eficiente unas actividades de marketing y comunicacion cada vez
mas complejas. En el IMC (Duncan y Everett, 1993) varias herramien-
tas se utilizan de modo complementario en funcidn de la estrategia que
la entidad haya decidido adoptar.

En nuestro caso de estudio se opto por poner al cliente en el centro de
ciertas decisiones. Asi, se elaboro desde el inicio, protocolos para reca-
bar un feedback efectivo con los docentes como decisores a la hora de
contratar el programa educativo ofertado. Se les animaba activamente
a criticar el producto y proponer mejoras y, no sélo eso, sino que se
ejecutaban las mejoras posibles y se les comunicaba que dichas pro-
puestas habian sido atendidas por considerarlas utiles. Esto da al pro-
ducto un caracter de mejora y actualizacidén constante, ademas de servir
a la estrategia de comunicacidn para que el cliente, actual y potencial,
considere al producto como algo propio sobre lo que puede incidir para
que se adapte a sus necesidades.

Por supuesto esto tiene una vertiente menos favorecedora que es el caso
de las modificaciones que, por diferentes motivos, no pueden acome-
terse pues puede generar cierta frustracion. Por eso la comunicacién
vuelve a revelarse crucial a la hora de mantener un intercambio de opi-
niones veraz y sincero acerca de las decisiones que se toman y qué cri-
terios se emplean a la hora de realizar uno u otro cambio.

3.4. EL MOMENTO DE EMPRENDER

Con estas primeras decisiones vinculadas a la comunicacién y al mar-
keting, junto con las tradicionales del mundo de la empresa, comenzé a
andar en junio de 2012 Cineduca, la asociacién objeto del presente en-
sayo. Como no podia ser de otro modo, el arranque supuso una cuidada
campafia de comunicacion por nicho a las ciudades y centros donde se
consideraba mas oportuno comenzar a asentarse. Se opta por ciudades
relativamente grandes, de mas de 15.000 habitantes, donde se calculaba



que hubiera un niamero suficiente de centros educativos que compen-
sara la inversion en labor comercial. Una labor basada en la puerta fria
incidiendo en determinadas caracteristicas del producto que lo diferen-
ciaban de la competencia. No hay que olvidar que son municipios me-
dianos y grandes de la Comunidad de Madrid, donde la oferta de acti-
vidades escolares es muy considerable.

Asi, mediante la presentacion de un servicio novedoso, atractivo, con
condiciones econdmicas muy asequibles y con una nueva estrategia de
marketing social en este caso, pues desde el inicio se ha apostado por
ofertar un 10% de plazas de forma gratuita para alumnos sin recursos.
Con todos esos elementos arranca a andar el proyecto de Cineduca.

Por supuesto en este tiempo se han tenido que adoptar multiples decisio-
nes diferentes en estos campos, desde las comunicaciones comerciales a
diversas estrategias de marketing mas o menos tradicionales como ofer-
tas, concursos, estrategias de fidelizacion... pero siempre manteniendo
unos pilares firmes que hagan reconocible al producto y la empresa.

Si que destaca la apuesta desde el principio por el dotar de valor afiadido
al usuario de los programas educativos a través de contenido gratuito
por redes sociales o la comunicacion directa con los docentes para ofre-
cerles consejos o responder preguntas acerca del uso del audiovisual en
el aula. Todo ello ha redundado en una fidelizacion bastante resefiable
en la que cerca de un 75% de los centros que realizan las actividades un
afio, repiten el siguiente y se mantienen una temporada o, en el caso de
varios docentes, llevan asistiendo a los programas los 12 cursos que
lleva en activo.

No sélo eso. En estos mas de 10 afios, y siendo una entidad pequena,
ha conseguido establecerse como una de las voces autorizadas en su
campo de influencia de tal modo que ya ha experimentado el que se le
llame para crear programas especificos de su campo o que se tenga a
sus profesionales como personas de referencia en el campo de la edu-
comunicacion para, por ejemplo, la formacion de docentes a través de
los centros de formacion del profesorado de la Comunidad de Madrid
que suele contar con ellos, al menos, una vez cada curso para formacio-
nes especificas.



Esta es la mejor muestra del éxito que acarrea el tomarse un tiempo en
pensar una comunicacion seria, coherente con unos valores empresaria-
les y apostar por su mantenimiento en el tiempo a la espera de los re-
sultados. Sin estridencias, cambios arbitrarios de criterio y cuidando
siempre la imagen de marca y el mensaje.

3.5. LA COMUNICACION EN EL FUTURO

Menciondbamos al inicio del capitulo que la comunicacion suele ser
una de las dreas a reducir drasticamente o incluso a suprimir por com-
pleto. Esto se debe, sin duda, a la mentalidad de considerar la publici-
dad y el marketing como un gasto en lugar de como una inversion que
es como deberia tenerse en cuenta ya que una buena campaiia de comu-
nicacion puede tener un retorno de inversion de lo mas estimulante.
Hoy dia ademads, con los medios disponibles, mantener una comunica-
cion correcta y eficaz es posible con muy poco gasto econdomico. En
muchas ocasiones es mas la inversion en tiempo que una cuestion neta-
mente pecuniaria.

En el caso que nos ocupa, Cineduca ha modificado su pagina web varias
veces en estos once afios, siendo la tltima en este 2023. Unos cambios
movidos por el afan de mantenerse activos y pendientes de novedades
que le permitan seguir compitiendo en la miriada de paginas disponi-
bles. Con el tiempo han ido incorporando novedades a su web como el
uso del video para presentar los distintos productos que han ido imple-
mentando en este tiempo. Este uso del video y del predominio de la
imagen no es Unicamente una cuestion de estrategia o fruto de los estu-
dios de percepcion y lectura web en los usuarios. Es, ante todo, un uso
l6gico en una entidad dedicada a la educacién audiovisual.

También incorporaron en su momento el uso de testimoniales de do-
centes en su home de forma que los visitantes que llegaran a ella pudie-
ran tener opiniones, con nombres propios, de profesores que habian
asistido a las sesiones educativas y pudieran opinar sobre ellas.

Ha habido estrategias menos exitosas pero que han servido para apren-
der sobre sus limitaciones y los gustos de los clientes, como el concurso
lanzado en el curso 2022-23 en el que se invitaba a los centros



educativos a crear campaiias publicitarias para aprender el lenguaje de
la publicidad y que no tuvo la respuesta esperada. Sin embargo sirvio
para testar una nueva herramienta y llevo a la implementacion de nue-
vas utilidades en la web asi como, en ultimo caso, al redisefio de esta
que se esta llevando a cabo actualmente.

De hecho, en el transcurso de 2022 se tomo otra decision estratégica en
este ambito para encarar el futuro inmediato y a largo plazo. Ante la
necesidad de apostar por un crecimiento tras 10 afios, se contratd a una
empresa especializada en comunicacién y marketing para ordenar lo
que se venia haciendo de forma cuasi amateur y seguir un plan estable-
cido y profesional, tanto en redes sociales, como en el mundo digital
principalmente.

4. CONCLUSIONES

La presencia en redes sociales otorga a quienes a ellas acuden
(Gutiérrez Montoya et al., 2018) una rentabilidad intangible en térmi-
nos de reconocimiento de marca. Estos efectos de la comunicacién en
redes sociales “son los mismos que los ofrecidos por los demas medios
(Iniesta-Aleman I., 2019, p. 158), aunque con un valor afiadido consi-
derable: la interactividad en tiempo real que permite conversar con los
actuales y potenciales clientes.

Y es que el publico objetivo, el mundo de la educacién, cada vez esta
mas en el mundo digital frente al eminentemente analdgico de los
inicios cuando muchos colegios aun solicitaban la informacién por fax.
Eso implica, no so6lo la necesidad de estar en esos medios digitales, sino
el saber comunicarse por ellos y mantener la coherencia de la que ha
hecho gala desde que se tomaron las primeras decisiones comunicativas
a la hora de emprender y crear la semilla de lo que es hoy.
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