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SIN MARCAS NO HAY PARAISO: SIETE MOTIVOS POR LOS QUE ESTE LIBRO
AYUDARA A LA GESTION DE MARCAS EN ESPANA

Las marcas son un activo clave de competitividad y diferenciacion para las empresas
y habitualmente el intangible de mayor valor. Representan ademas una garantia de
confianza para consumidores y clientes. Sin embargo, no siempre se les reconoce a las
marcas, ni a nivel social y ni siquiera a nivel Cmpresarial, su importancia estratégica.
Quienes creemos en dicha importancia debemos reivindicar siempre y en todo lugar
su papel, y hacerlo aportando argumentos solidos, casos practicos, metodologias de
gestion utiles y métricas de analisis solidas.

Por eso agradezco la oportunidad que me ofrece el profesor Carlos Victor Costa
de prologar este libro que supone una contribucion fresca y actual a la gestion de
marcas. Un libro que sin duda se convertira en una referencia para estudiantes, aca-
démicos y profesionales del branding.

Y aprovecho esta oportunidad resumiendo los siete motivos por los que creo que
es importante reivindicar la importancia de las marcas tanto para las empresas como
para la sociedad:

1. Las marcas generan diferenciacion, si, pero también son un sello de garant{a,
seguridad y confianza. Si tenemos en cuenta que Espana es el segundo pais de la
Union Europea con mayor tasa de compra de productos falsificados, y que eso
genera perdidas cercanas a los 5.700 millones de curos y 44.700 empleos al afio,
esta claro que sigue siendo necesario un esfuerzo de sensibilizacion.
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2. Las marcas son motores de innovacion y generacion de empleo. Hace unos afios,
en el Foro de Marcas Renombradas Espafiolas llevamos a cabo un estudio sobre
Orientacion a marca y desempeiio empresarial y demostramos que las empresas que
apuestan por la marca son mas innovadoras, son mas rentables, crean mas y mejor
empleo y generan mas valor a largo plazo. Ademas, también lo demuestran los
datos de otra Organizacién cspaﬁola como Promarca, que afirman que el 88 % de
las innovaciones del sector de alimentacion y bebidas, por ejemplo, son generadas
por las marcas de fabricante. Sin embargo, por dar un dato, el peso de la marca
blanca no para de crecer en Espana, alcanzando ya un 48 % de cuota en gran
consumo.

3. Las marcas son una fuente de ventaja competitiva clave para afrontar con exito
la internacionalizacion, permitiendo a las empresas competir en segmentos de
calidad de mayor diferenciacion y mejores margenes. No es lo mismo exportar
productos y servicios que internacionalizar marcas. Sin embargo, es también una
cierta asignatura pendiente para Espafia, como demuestra por ejemplo el peso
que siguen teniendo las exportaciones a granel de ciertos productos.

4. La marca te permite proyectar una vision de largo plazo. De hecho, no hay otra
vision posible para construir marcas. Una empresa con marca es el antidoto con-
tra el cortoplacismo. Y eso conecta directamente con la sostenibilidad. Las em-
presas orientadas a las marcas son mas longevas, como demuestra el importante
numero de empresas centenarias con marcas que han sido capaces de reinventar-
se en el tiempo.

5. Las marcas pueden y deben ser agentes del cambio. Las marcas lideres tienen la
capacidad de participar no solo en la conversacion, sino de aportar soluciones
ante grandes desafios globales como el cambio climatico, la desigualdad o el res-
peto a la diversidad. De hecho, por ¢jemplo, segiin la dltima edicion del estudio
Marcas con valores, un 76 % de los ciudadanos valoran positivamente las marcas
que les ayudan a cambiar ciertos habitos, favoreciendo un consumo responsable.

6. Tener una marca relevante, auténtica y atractiva es un factor clave para atracr y
retener talento. Si tenemos en cuenta que la atraccion y fidelizacion de talento es
la mayor preocupacion para los CEO en Espafia (para un 75 %), incorporar estra-
tegias de employer branding resulta una necesidad imperiosa.

7. Y, por ultimo, las marcas forman parte del patrimonio intangible de un pais. Lo
son en términos de cultura popu]ar, Hegan incluso a impregnar la literatura y el
arte y, sobre todo, son las principales embajadoras de los productos y servicios de
un pa{s, las que dan credibilidad a una adecuada cstrategia de marca pzu’s‘

Como director general del Foro de Marcas Renombradas Espafiolas, he tenido el
privilegio de observar de primera mano el poder transformador de las marcas en
nuestra sociedad. A traves de nuestras iniciativas y estudios, hemos demostrado re-
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petidamente que las marcas no solo generan valor econdmico, sino que también son
motores de innovacion, empleo y cambio social. Este libro, que tengo el honor de
prologar, se alinea perfectamente con nuestra mision en el foro: reivindicar y promo-
ver la importancia estratégica de las marcas en todos los niveles.

Destaca el enfoque riguroso y actualizado que Carlos Victor Costa ofrece a es-
tudiantes, académicos y profesionales del branding con herramientas y metodologias
esenciales para la gestion de marcas en el contexto actual. Ademas, propone un abor-
daje novedoso para la gestion de marcas, que, sin duda, es una contribucion original
para el futuro del branding. Su trabajo refuerza la necesidad de seguir sensibilizando
sobre la relevancia de las marcas tanto para las empresas como para la sociedad en
general.

Pablo Lopez Gil
Director gcneral del Foro de Marcas Renombradas Espaﬁo]as
Madrid, enero de 2025



FUNDAMENTOS DE LA GESTION
DE MARCA

11 El origen del branding y de las marcas | 1.2 Funciones del branding 1 1.3 Marca y
estrategia | 1.4 Gestion de la marca | 1.5 Los falsos dilemas del marketing |

1.6 Conclusiones | Entrevista a T.C. Melewar y Jorge Saba Arbache: la vision sobre
marcas y la economia de los intangibles desde la academia

No es por casualidad que la cueva de Altamira, ubicada en el norte de Espana, esté
declarada Patrimonio de la Humanidad por la Unesco. En ella se encuentran pintu-
ras y grabados prehistoricos de una belleza incomparable, al punto de que su techo,
repleto de pinturas realistas de animales, es usualmente llamado la Capilla Sixtina de
la Prehistoria.

Cuando visité su impresionante réplica —Ila dnica posibilidad que tenemos no-
sotros, los comunes mortales, de adentrarnos en esta capsula del tiempo que nos
lleva a la realidad del ser humano de hace 15.000 afos (o mas)—, reflexioné sobre
qué llevaria a una persona a pasar horas, dias y meses pintando tantas escenas de su
vida con tanto esmero. Muy dificil encontrar, hoy, una respuesta para eso. Podemos
pensar que era simplemente un pasatiempo en la aburrida vida prehistorica, o que la
motivacion podr{a ser ceremonial y religiosa, o tal vez era una forma de expresar pen-
samientos individuales o de registrar los momentos de un grupo de seres humanos
sobreviviendo a la naturaleza amenazadora y sus fuerzas incomprendidas. Nunca lo
sabremos. Pero lo cierto es que estas marcas en las cuevas son un recuerdo de aquellos
tiempos, y entre ellas me llaman mucho la atencion los grabados de sus manos tanto
en Altamira como en muchas otras cuevas prehistoricas, como sucede en la cueva de
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El Castillo, en el entorno de Altamira (Figura 1.1). ;Serian estos los antecedentes mas
antiguos de la idea de bmnding?

La imagen impresa en la pared es una mano desde un registro denotativo, pero
también puede signiﬁcar zllgo, tener nlguna connotacion; es decir, puede tener un
caracter simbolico. Por ejemplo, «estuvo aqui un humano» o «quiero estar aqui para
siempre». O simplemente «estoy vivo». Esta dimension simbdlica nos interesa mucho
porque las marcas comerciales no son solo un logotipo impreso en un papel o en un
cartel, ellas se empenan en crear Signiﬁcados para el consumidor. Su objetivo funda-
mental es dejar un mensaje grabado en sus mentes.

Figura 1.1. Gran panel de las manos en la cueva de El Castillo (Cantabria)

Fuente: Ministerio de Cultura, Gobierno de Espafia

11. EL ORIGEN DEL BRANDING Y DE LAS MARCAS

La practica de usar algin tipo de elemento grafico para indicar significados es,
como vemos en ¢l caso de las cuevas de Altamira, tan antigua como el Homo sapiens.
La escritura es fundamentalmente una tecnologia que consiste en un conjunto de
marcas ap]icadas a alguna supcrﬁcie para transmitir ideas. Sin Cmbargo, para una
poblacion mayoritariamente iletrada, las imagenes o grafismos aplicados a objetos,
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como en las botellas en la Mesopotamia de 5000 a. C., eran suficientes para indicar
proccdcncia O transmitir a]gﬁn tipo de idea, siendo asi formas primitivas de bran-
ding (Starcevic, 2015).

También en el Egipto antiguo tenemos cjcmplos de marcas que indicaban propie-
dad. En inglés, la palabra marca es brand, un término que tiene origen en el noruego
antiguo brandr, y que signiﬁca quemar algo. La palabra esta relacionada con el acto
de marcar a fuego el ganado, y fue exportada a Inglaterra durante las invasiones de
los vikingos.

Por entonces, ast como aun hoy en dia, marcar los animales era importante para
su propietario, pues ast se podia indicar, por ¢jemplo, en caso de robo de una vaca,
que este animal le pertenecia. O que no tenia enfermedades. En fin, esta marca ya te-
niaun objetivo simbolico y comunicacional muy prﬁctico para la vida de las personas.

Con el desarrollo del comercio en la Antigiiedad, este tipo de informacion paso
a ser cada vez mas importante. Vemos marcas de fabricantes en anforas de terraco-
ta usadas para el transporte de accite durante la antigua civilizacion romana, por
mencionar solo una de la zona del Mediterraneo. Ya en esta ¢poca se encontraban
cjemplos de imitaciones y falsificaciones de marcas, como en ceramicas fabricadas en
Bélgica enel primer sig]o d.C, que eran cxportadas a Britania romana como si fueran
hechas en la «capit:l]».

Encontramos ejemplos ya mas evolucionados del concepto de branding en muchas
otras situaciones, como el tartan escocés, un estampado vinculado a los clanes de la
regién que se remonta al sig]o XVIII (aunquc recientemente se ha descubierto un tar-
tdn atn mas antiguo, Moloney, 2024), o, ain mejor, en la heraldica.

La heraldica, desarrollada desde la Edad Media, pero con precursores que tam-
bi¢n llegan al Egipto antiguo, contiene diversos elementos graficos e imagenes cui-
dadosamente creados como codigos que expresan los valores de una familia noble,
orgullosamente presentados en sus escudos de armas o blasones. La influencia de
la heraldica en el disefio de marcas modernas es evidente, como en los casos de las
empresas UPS, Warner Bros. y Peugeot, y es particularmente importante cuando el
disenador quiere transmitir ideas de nosta]gia 0 dignidad (Droulers, 2016).

Para concluir esta parte que nos demuestra como simples (aparentemente) co-
digos visuales pucdcn jugar un papc] tan importante en la vida de las personas, me-
rece la pena recordar la mencion de Wally Olins al libro The Invention of Tradition
(Hobsbawm y Ranger, 1983). En esta coleccion de €nsayos, que analiza la guerra civil
norteamericana, se observaba, a través del ejemplo de los Confederados, como las
naciones pueden hacer que rituales, simbolos ¢ imagenes se transformen en «una
cuestion fundamental de estrategia poh’ticn para generar lealcades, marcar territo-
rios, reforzar ideas e iniciar nuevas formas de hacer las cosas» (Olins, 1989).

Aligual que las religiones de todo el mundo, con sus simbolos tan potentes, como
la cruz del catolicismo, la luna creciente y la estrella del islam, y la estrella de seis
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puntas del judaismo, simples trazos en un papel pueden tener mucha fuerza en la
cabeza de la gente.

Figura 1.2. Diferentes religiones, diferentes simbolos

Fuente: elaboracidén propia

Evidentemente, lo que vemos hoy es que las marcas se adentraron en el mundo del
marketing (que viene de market, mercado en espafiol) como un recurso importante
para las transacciones comerciales. El marketing es la ciencia que estudia como los
intercambios de valor funcionan en los mercados, y los profesionales y teoricos de
esta disciplina percibieron que una marca podr{a ayudarlos a vender mas y mejor.

Todo este poder que los simbolos pueden tener en las personas fue utilizado
por las empresas a partir de la Revolucion Industrial para identificar el origen y
la propiedad de sus productos, comunicar atributos (como calidad superior) y, de
alguna manera, conectar con los clientes. La proliferacion de la oferta de produc-
tos, con la industrializacion creciente y el aumento del poder adquisitivo de los
consumidores, también aumento la necesidad de diferenciar un producto de otro
en el mercado, y la publicidad fue fundamental para construir marcas a partir del
comienzo del siglo XX.

Empresas como General Motors y Procter & Gamble en los EE. UU., y Unilever
en Inglaterra, fueron fundamentales para la evolucion del branding de manera estruc-
turada al crear la funcion del brand manager, el responsable de todo lo que tenia que
ver con el producto, desde su calidad hasta su comunicacion. Y ast, con mucho pre-
supuesto en dolares y ciencia (como las investigaciones en el campo de la psicologia
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del consumo y sobre los efectos de la publicidad), el branding fue poco a poco estable-
ciéndose en muchas otras empresas como una discipiina fundamental del marketing
y, por ende, aumentando su poder de influencia en los consumidores.

Llegamos ast a la ubicuidad de los dias de hoy, en los que muchas marcas no son
solamente elementos que intervienen en simples transacciones comerciales, son tam-
bién iconos culturales que crean identidades. Y, muy importante, las marcas son
activos intangibles que generan un gigantesco valor en una economia donde el cono-
cimiento, la informacioén y la innovacion son los motores de los mercados. Seglin el
Global Intangible Finance Tracker, estudio en el que se analiza la evolucion de los acti-
vOSs intangibles en el mundo, la economia global esun 50 % intangible (FMRE, 2023).

Al final, el branding paso a ser una disciplina que contribuye a crear valor para las
organizaciones en distintos ambitos, y tenemos el desarrollo de marcas para organi-
zaciones no comerciales (como la Cruz Roja o Greenpeace), personas, lugares ¢ ideas.

Todo, al final, puede beneficiarse del poder del bmnding.

1.2. FUNCIONES DEL BRANDING

;Cudl deberia ser la cuestion central para un gestor de marketing en una empresa?
Para mi, si una empresa tiene orientacion al cliente, una cstrategia de diferenciacion
y sabe como crear valor a través de intangibles, lo que deberia preocupar al gestor
es la salud de su marca. No, sefioras y sefiores, no es la cansina respuesta de vender.
Porque decir eso es tan abstracto y genérico como decir que el objetivo en la vida es
ser feliz. Es como llegar a un restaurante y decirle al camarero que quieres comida. No
es algo que pueda derivar en acciones concretas y objetivas.

Tener objetivos tan amplios no es gestionable. Si bien es claro que el marketing
tiene como su objetivo final la venta de productos y servicios (o ideas), el marke-
ting se ocupa de todas las tareas relacionadas con los intercambios de valor de la
empresa con sus clientes, y, por lo tanto, hay mucho mas ocurriendo hasta que se llega
a las ventas (que es la funcion de un Departamento de Ventas, indiscutiblemente).

Si una empresa tiene orientacion hacia el cliente, una estrategia de diferencia-
cion, y cree y sabe como crear valor a traves de activos intangibles, lo que realmente
deberia preocupar a un gestor de marketing es si la marca esta cumpliendo bien sus
funciones y goza de buena salud (lo que podriamos llamar brand equity). Porque si la
marca esta bien posicionada en la mente de los consumidores, es muy probable que
se vendera en grandes cantidades y con buenos margenes, y asi la funcion de las acti-
vidades de marketing estara cumplida.

Como ensena Kevin Keller (2013), las marcas son frecuentemente el foco del mar-
keting, ya sea una marca corporativa o de producto, porque una marca es algo que
tanto comprador como vendedor pueden identificar y que puede crear valor para
ambas partes en una relacion de intercambio (Schulez y Schulez, 2004). Esta «<natura-
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leza dual», seguin Schulez y Schultz, puede generar confusion a la hora de definir las
funciones de una marca, pero vamos a aclarar algunos puntos:

— Para el consumidor, la marca es una senal (externa al producto) que revela cuali-
dades ocultas que no se perciben por los sentidos (vista, tacto, olfato, oido) y que
el consumidor no quicre arricsgarsc a probar sin saber mas.

— DPara las empresas, las marcas son una forma de identificar y proteger sus produc-
tos y servicios. Sin embargo, el valor principal de una marca para su propictario
reside en su capacidad para influir en los Compmdorcs, ya sea creando demanda
o permitiendo obtener margenes mas altos.

La Figura 1.3 resume los diversos elementos que intervienen en el intercambio entre
consumidor y empresa. Sigue aqui su explicacion:

En primer lugar, ¢l consumidor puede ahorrar su dinero, pero también puede de-
cidir comprar un producto o servicio. Al principio solo hay una intencion (y a veces
ni eso, esta intencion serd despertada por las acciones de marketing).

Lo que hace el marketing es esforzarse por entender este desco de consumo, y el
modelo clasico de las 4 P de McCarthy (precio, producto, punto, promocion) resume
bien las variables controlables de los gestores de marketing. Ademas, esta relacion
esta influenciada por variables no controlables como la competencia o las fluctua-
ciones economicas.

Sin embargo, cuando una empresa sabe hacer bien las cosas, la marca se convierte
en un elemento fundamental en la decision del cliente. En este sentido, la marca es
un heuristico para su toma de decision. Ya sea que indique claramente los beneficios
racionales y tangibles del producto, o que ofrezca beneficios emocionales, la marca
refuerza el valor percibido por el consumidor. Por ejemplo, un producto como una
television debe ofrecer ventajas concretas en términos técnicos, mientras que en pro-
ductos como los perfumes es la emocion lo que suele prevalecer.

Es importante sefialar que la marca no tiene exactamente los mismos efectos
que la reputacion. Aunque ambos términos estan relacionados con percepciones, la
reputacion es un recurso de la empresa y esta mas vinculada a su legitimidad en la
sociedad. La marca, en cambio, es un activo construido en la mente del consumidor
para diferenciar la oferta de la competencia y simplificar la decision de compra. Una
marca no existe sin reputacion, pero la reputacion de una empresa o persona existe
independiente de marcas.

La marca es un activo construido con las percepciones del consumidor —por
€so es un intangible— y quizﬁs el principal objetivo, para su duefio, es diferenciar su
oferta de otras y servir como un atajo mental que impulsa la compra (en este sentido,
podriamos llamar de la «reputacion de la marca»).
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Figura 1.3. Cémo la marca actua en el proceso de compra

Fuente: elaboracién propia

Por lo tanto, la marca, en este proceso de intercambio entre dinero del consumidor
y bienes del productor, puede cumplir diversas funciones, que muchas veces se

solapan:

® Indicar procedencia (pedigri).

® Generar asociaciones positivas, segin un posicionamiento definido.
® Crear vinculos emocionales para estimular la lealtad.

[ ]

Reforzar la autoimagen, la identidad del consumidor.

Para algunos autores, como Keller (2013), las marcas tienen, finalmente, la importan-
te funcion de reducir el riesgo (eso es particularmente importante en productos para
el mercado business-to-business y para productos y servicios de mayor coste percibido).
Los compradores pueden percibir distintos tipos de riesgo:

Riesgo funcional, el producto no rinde segin las expectativas.

Riesgo fisico, el producto representa una amenaza para el bienestar fisico o la
salud del usuario o de otros.

Riesgo financiero, el producto no vale el precio pagado.

Riesgo social, el producto ocasiona vergiienza ante los demas.

Riesgo psicoldgico, el producto afecta el bienestar mental del usuario.
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® Riesgo de tiempo, el fallo del producto da lugar a un coste de oportunidad al
buscar otro producto satisfactorio.

1.3. MARCA Y ESTRATEGIA

Si las marcas pueden actuar en la mente de las personas a traves de diferentes funcio-
nes, esta claro que pueden formar parte de las estrategias de negocio para las empre-
sas. En este apartado presentaré los cinco principales beneficios del bmnding para la

estrategia corporativa y cOMO €50 ocurre (Figura 1.4).

Figura 1.4. Los principales beneficios estratégicos del branding para las empresas

Fuente: elaboracidn propia

La marca como estrategia de diferenciacion

En primer lugar, en la base de todo esta la estrategia general de la empresa. El rol de la
marca en la estrategia es mis relevante en la medida en que se busca una estrategia de
diferenciacion como forma de crear valor para el mercado. Sabemos que esta es una
de las tres estrategias gcnéricas para la creacion de ventaja competitiva, scgﬁn Porter
(1985), siendo las otras la estrategia de costes y la estrategia combinada de coste y
diferenciacion, pero enfocada a un nicho de mercado.

Cuando una empresa decide diferenciar su oferta y no Simplemente actuar para
crear ventajas competitivas en base a costes (caso tipico de productos clasificados
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como commodities), el uso inteligente de la gestion del activo de la marca (lo que
llamamos branding) ayudara a crear la percepeion de que esta oferta es diferenciada,
entre otros beneficios, como ya lo hemos visto. Eso parece simple, pero no es, porque
nada puede ser considerado diferente si no es percibido como diferente, y todo eso
conlleva un trabajo que puede ser altamente sofisticado, como es el caso de las marcas
mas valiosas que conocemos, como una creada en Aclanta: Coca-Cola.

Pensemos en Coca-Cola, un producto que podria haber pasado a la historia como
un medicamento fracasado, pero que termino transformandose en el refresco favori-
to para matar la sed de las personas, o acompariar buenos momentos.

A lo largo de los anos, Coca-Cola paso de ser un elixir medicinal a una bebida
ampliamente consumida en todo el mundo. Esto se debio al uso inteligente de la
marca como un activo estratégico, soportado por una fuerte inversion en publicidad,
que nos convencio de que el liquido oscuro, gascoso y dulzén, que engorda y nos hace
cructar, es algo agradable, refrescante y con la chispa de la vida. Hay mucho mérito
en todo eso para los de marketing, jno?

Esta idea se fue instalando en la mente de las generaciones debido a la repeticion
constante de publicidad cada vez mas agradable y sofisticada, la ubicuidad del simbo-
lo en miles de puntos de distribucion en todo el mundo, y la consistencia de su sabor,
entre otros clementos de su estrategia de marketing. Nada de esto habria sido posible
sila empresa no hubiera decidido vender su producto con una diferenciacion basada
enla imagen, algo que supo hacer de manera brillante.

La marca como elemento de valor afiadido a la oferta

Relacionado con la estrategia de diferenciacion, que, como se vio, es una decision de
estrategia general de la empresa (y veremos en el Capitulo 5 diversos casos de marcas
espanolas que hacen eso muy bien), podemos observar otro uso de la marca. Ahora nos
enfocaremos mas al campo de actuacion del marketing, que reside en la relacion con el
consumidor. El uso estratégico de la marca puede influir en la decision de compra por-
que comunica atributos intrinsecos del producto y, con ello, otorga un peso simbolico
a bienes que de otro modo no tendrian mayor relevancia. Este efecto esta bien expli-
cado con el modelo de K:lpferer (1997), denominado prisma de la marca (Figura 1.5).
Es importante notar que en un mercado altamente competitivo cualquier di-
ferencia percibida por el consumidor cuenta mucho, incluso si es minima. El buen
trabajo de branding consigue crear saliencia en la memoria de los consumidores, algo
que es fundamental, por ejemplo, cuando uno pasa por un supermercado con prisa
y, al final, compra el producto de la marca casi de manera automatica. Saliencia es
un término muy parecido a awareness y, basicamente, es el efecto de un producto de
ser notado, destacarse en medio de otros a través de asociaciones relevantes (Sharp y

Romaniuk, 2016).
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Figura 1.5. El prisma de la marca en accién

Fuente: elaboracion propia basada en Kapferer (2008)

En algunas categorias, este valor anadido de la marca es mas evidente, como en los
perfumes o en la moda. En estos casos, la marca aporta el valor de exclusividad o ayu-
da a construir la identidad del consumidor con su grupo de referencia. Usar Dior no
es lo mismo que usar Ralph Lauren o Levi’s. Es cuando decimos pagamos por la marca,
pero no es solo para tener el derecho de llevar el simbolo estampado en la camiseta.
Lo que estamos pagando, realmente, es por asociarnos a esta marca y su mundo (esti-
lo, disefio, asociaciones, grupos, identidades, etc.).

Pero, en la realidad, incluso cuando este efecto no es tan evidente, como
en categorias menos exclusivas, la marca puede asegurarnos que un producto o
servicio ofrecera determinadas prestaciones antes de comprarlo, lo cual es muy
importante para el comprador. Esto se aplica con facilidad al mercado B2B, don-
de el comprador es considerado mas racional. No es lo mismo comprar un orde-
nador de una empresa conocida como Lenovo, HP o Dell (las que mas venden
en el mundo corporativo) que de una empresa desconocida. En marketing habia
hace muchos afios una frase clasica que resume bien esto: «Nadie ha sido despe-
dido por comprar IBM». Esto se debe a que IBM era la empresa de tecnologia
mas importante en los afios 80-90, y comprar IBM era garantia de calidad. Un
comprador profesional debia pensar dos veces antes de atreverse a comprar a otra
empresa.

Si las marcas en el mercado de lujo aportan valor de sofisticacion y exclusividad,
acompanadas, logicamente, de todo el trabajo en packaging, diseio, ete. (casos no
solo de productos en el campo de la moda, sino tambi¢n en otros como la tecnologia,
cuyo ejemplo mas notable, quizas, sea el de los productos de Apple), en el mercado
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B2B, las marcas contribuyen a la reduccion del riesgo percibido y a la disminucion
de los costes de informacion, elementos importantes para el comprador profesional

(Backhaus, Steiner y Liigger, 2011).
La marca como vector de crecimiento sostenible

Con todo lo mencionado anteriormente, esta claro que el trabajo de branding influ-
ye decisivamente en las compras en algunas categorias mas que en otras, y depende
de la sensibilidad a la marca por parte del consumidor/cliente. Sin embargo, cuan-
do esto ocurre, la marca contribuye decisivamente a una estrategia de crecimiento
empresarial.

La popu]aridnd, familiaridad y claridad en transmitir valores diferenciados que
tienen las marcas fuertes favorecen que una empresa gane mas clientes, entre en dife-
rentes mercados y compita con mas fuerza que una empresa con una marca descono-
cida o con bajo poder de influencia.

Extensiones de marca, penetracién en diferentes pzu’ses, franquicins, licencias,
alianzas estratégicas: todas son fuentes de generacion de ingresos para las empresas, y
estan relacionadas directamente con el poder de la marca.

Un ¢jemplo muy interesante es Estrella Galicia, una cerveza que ha crecido
mucho en los tltimos afos con base en una estrategia de mnrketing muy inteli-
gente, que la hace la segunda cerveza de los espafioles, en un mercado alcamente
regionalizado como es el de cervezas en Espania. A pesar de que las marcas loca-
les suelen ser las lideres de sus regiones (Mahou en Madrid, Estrella Damm en
Catalufia, etcétera), Estrella Galicia ha crecido en todas las regiones para situarse
en el segundo lugar de la preferencia (en encuestas con los consumidores) de casi
todas ellas, Yy con €so conseguir una tasa de crecimiento superior al de mercado
(Gago, 2023). El caso de Estrella Galicia se abordara con mas profundidad en el
Capitulo 5.

Es importante notar que el crecimiento generado por la marca suele ser sosteni-
ble porque, como activo intangible, si es bien gestionada, puede tener una vida util
infinita, diferentemente de los activos tangibles, que sufren depreciacion y tienen
una vida util —en términos de creacion de valor— finita.

La marca como justificativa para margenes mas altos

Si crecer es una resultante fundamental del uso estratégico de una marca, otra fun-
cion de la marca es la de maximizar los margenes. Cuando una marca es la punta
visible de una oferta que tiene como fundamento una estrategia de diferenciacion y
si el cliente percibe que comprar un producto 0 servicio con una marca es nlgo que le
aportara valor, esta claro que esta estrategia permitira a la empresa cobrar mas por
sus productos 0 servicios.
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El impacto financiero de una marca esta directamente relacionado a que su due-
fio pueda cobrar un precio premium por sus productos. Y eso es fundamental para la
salud financiera de una empresa. Tanto que Warren Buffet, uno de los hombres mas
ricos del mundo y reconocido como inversor experto en comprar empresas (y ganar
dinero con ellas), dijo claramente que «la decision mas importante al evaluar un
negocio es el poder de fijacion de precios. Si tienes el poder de subir los precios sin
perder clientes frente a un competidor, tienes un negocio muy bueno. Pero si tienes
que hacer una sesion de oracion antes de subir el precio en un 10 por ciento, entonces
tienes un negocio terrible» (Thompson, 2011).

Evidentemente, una empresa tiene que ser capaz de sostener, via beneficios fun-
cionales o emocionales percibidos por los clientes, este precio premium. El consumi-
dor necesita justiﬁcaciones para pagar mas por una marca, y en tiempos de alta infla-
¢ion o recesion economica es natural que las personas elijan opciones de marcas mas
baratas, o de productos sin marca. Actualmente, es cada vez mas dificil, en algunas
categorias, defender sus margenes, sobre todo en el caso de productos de consumo y
en el mercado minorista. Segun la investigacion de 2023 de QuMind, una plataforma
britanica de percepciones del consumidor, se ha identificado que casi tres cuartos
(72 %) de los britanicos estan reemplazando productos de marca por productos sin
marca en la medida que contintan sintiendo el efecto de la inflacion en el coste de
vida (Talking Retail, 2023).

Observa Mark Ursell, CEO de QuMind, que «las marcas necesitan obtener una
comprension clara de qué cualidades atraen a sus clientes y redoblar sus esfuerzos
de publicidnd y marketing para asegurarse de que estas cualidades se destaquen en
la mente de los consumidores». Esta claro que, si eso ocurre, es posible defender los
margenes, pero eso no es algo magico: el branding da mucho trabajo, exige conoci-
micntos, estrategia, creatividad y presupuesto. Y eso tiene costes y necesita gente
preparada para gestionar el trabajo que se hace para crear valor de marca.

La marca como propdsito para alinear la organizacién con sus
grupos de interés

Ortro aspecto relevante del uso estratégico de una marca no esta tan enfocado ha-
cia el exterior de la empresa, sino que también impacta, y mucho, en su ambiente
interno. En particular, en el caso de las marcas corporativas, el uso estratégico de
la marca sirve como un elemento de cohesidén interna y de identificacion para los
empleados. Una marca que sefiala un proposito, por ejemplo, aclara a los diferentes
grupos de interés de una empresa, pero sobre todo a sus empleados, cuales son sus
valores. De esta manera, bajo una misma marca (o bandera, con toda la connota-
cion ideolégica), se puede alinear estratégicamente a los empleados y reforzar una
cultura organizacional.
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Como mencion¢ anteriormente en el ejemplo de los Confederados, los rituales,
simbolos ¢ imagenes pueden transformarse en clementos estratégicos para generar
lealcad, reforzar ideas ¢ iniciar nuevas formas de hacer las cosas. Esto quedd bastante
claro para Steve Jobs, quien, poco despucs de regresar a Apple tras su exilio de 11
afios, considerd que era necesario recordar a todos los grupos de interds, pero sobre
todo a sus empleados, lo que significaba Apple.

En una reunion interna en Apple, el 23 de septiembre de 1997, registrada en
un memorable video disponible en YouTube, Jobs presento la campana Think
Dif/[ercnt, que describid como «la primera campana de marketing de marca en
muchos anos». El objetivo de la campana, segin sus propias palabras, era reafir-
mar los valores centrales que movian a su empresa. Aunque, segin Jobs, «muchas
cosas han cambiado: el mercado es un lugar totalmente diferente al que era hace
una decada, y Apple es totalmente diferente, y el lugar de Apple en ¢l es total-
mente diferente (...), los valores, los valores centrales, esas cosas no deberian
cambiar. Las cosas en las que Apple creta en su esencia son las mismas que Apple
realmente representa hoy, y por eso queriamos encontrar una manera de comu-
nicar esto».

Para ver el video de Steve Jobs sobre marketing y marcas, se puede
escanear el QR o a través del siguiente enlace:

https://www.youtube.com/watch?v=4mvHgLy_YV8

Por esta razon estratégica, de amalgamar empleados y clientes bajo un tema comdn,
la campana alababa a innovadores como Einstein, Picasso, Amelia Earhart o John
Lennon: los «locos, marginados, rebeldes y creadores de problemas». Ast, a través de
la campana Think Different, Apple queria transmitir tanto a los de dentro como a los
de fuera que la compania queria volver a sus raices. Con esta comunicacion estratégi-
ca, realizada mediante una campafia memorable, la marca buscaba recuperar su fuer-
za a través de este llamamiento a los nuevos tiempos que empezaban con la version
2.0 de Steve Jobs, mas madura, pero aun crazy. Y el resto, como se dice, es historia:
al decir que «pensar diferente» era importante, Apple regresé a su posicionamiento
como lider ¢ innovador, allanando ¢l camino para productos disruptivos como el
iPod y el iPhone pocos afios despucs.

1.4. GESTION DE LA MARCA

La gestion de una marca es una actividad compleja realizada normalmente por equi-
pos multidisciplinnres bzljo una direccion geneml que suele ser, en teoria, una de las
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principales funciones de un director de marketing. Para ello, el Departamento de
Marketing se¢ apoya e¢n diversos cspecialistas internos y externos, sobre todo agencias
de publicidad, consultores de marca y expertos en investigacion de mercado, expe-
riencia del cliente, entre otros, que de una manera directa o indirecta tienen relacion
con la gestion de intangibles, pero sobre todo con la parte de la percepeion por parte
de los grupos de interds.

Segin Temporal (2019), «la gestion de la marca es el proceso que busca controlar
todo lo que una marca hace y dice, y la manera en que es percibida». Para ello, los
gestores de marca deben «influir en las percepciones de diversos publicos objetivo,
asegurandose de que las personas vean lo que se quiere que vean con relacion a tu
marca. Esto significa identificar claramente queé significa tu marca, su personalidad y
como posicionarla para que parezca diferente y mejor que las marcas competidoras.
Esto implica comunicaciones integradas y el constante seguimiento de la marca y su
competencia».

El objetivo de todo esto, ensena el profesor de la Said Business School de la
Universidad de Oxford, es, logicamente, aumentar el valor de la marca a lo largo del
tiempo, entre otras medidas que conforman lo que llamamos brand equity, un concep-
to que engloba los indicadores de la salud de una marca.

Gestionando el brand equity

Kotler y Keller (2006) definen el brand equity (en castellano algo como patrimonio
o capital de marca) como «el valor anadido que se asigna a un producto o servicio
a partir de la marca que ostentan. Este valor puede reflejarse en la forma en que los
consumidores piensan, sienten y acttan respecto de la marca, asi como en los precios,
la participacion de mercado y la rentabilidad que genera la marca para la empresa».
El brand equity refleja la percepcion, las emociones y las acciones de los consumidores
hacia la marca como resultado de su aprendizaje 0 experiencia con esta, y, en defini-
tiva, el valor de marca ocurre cuando el conocimiento de la marca afecta al compor-
tamiento de los consumidores.

Es decir, el brand equity es una consecuencia directa de todo lo que se ha comen-
tado anteriormente en este capitulo sobre las funciones estratégicas de una marca.
El brand equity acumula todo lo que se ha hecho, tanto positivo como negativo, con
relacidon a una marca, a nivel estmtégico, pero es la gestién del dia adialo que hara
que este patrimonio acumulado se mantenga (o crezea o disminuya, segin dicha
gestién).

Sabemos que la gestion del brand equity conlleva la creacion de estructuras de
conocimiento de marca adecuadas en los consumidores idoneos, y esto ocurre en
funcion de todos los contactos que se establecen con la marca. Es una actividad que
se desarrolla a lo largo del tiempo en la relacion marca-consumidor. Dada su centrali-
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dad en el proceso de gestion de la marca, usaré un modelo de gestion del brand equity
como referencia para sintetizar las principalcs actividades de gestién de una marca,
independientemente de la fase en la que se encuentre el producto (introduccion,
madurez o decadencia).

El modelo CBBE, customer-based brand equity

Existen muchos modelos en el mercado; personalmente, he trabajado en Londres con
uno de los mas robustos, el modelo Meaningful Different Salience Framework (MDS),
basado en la base de datos de BrandZ, desarrollado por la consultora MillwardBrown
(ahora Kantar), pionera en estudios sobre los efectos de la publicidad (Ostler, 2024).
Sin embargo, para no centrarme en modelos asociados a una empresa especifica, y
con fines explicativos, el modelo CBBE (customer-based brand equity) del profesor
Kevin Keller (de Ia Tuck School of Business del Dartmouth College) es bastante prac-
tico, Clegantc y nos ayuda a relacionar las principa]es actividades de bmnding con la
creacion del patrimonio de marca.

Keller (2013) define el brand equity como «el efecto diferencial que el conoci-
miento de la marca tiene en la respuesta del consumidor al marketing de la marca».
El CBBE es un modelo de rasgo cognitivo orientado a la imagen de marca ya la per-
cepeion subjetiva por parte de los consumidores. Segun este modelo, el brand equity
se puede construir a partir de cinco dimensiones: conocimiento de la marca, lealtad a
la marca, asociaciones positivas con la marca, percepcion de calidad y otros atributos
de la marca.

En el modelo CBBE, para gestionar una marca, los consumidores hacen algunas
preguntas fundamentales:

;Quicn eres? (Identidad de la marca).
é@é eres? (Signiﬁcndo de la marca).
;Y sobre ti, qué¢ debo pensar o sentir al respecto (Respuestas a la marca)?

. o I v? . ! . . . . . ! ./ . !
;Y sobre tiy yo? ;Qué tipo de asociaciones y cudnta conexién me gustaria tener
contigo? (Relaciones de marca).

Y para comprender como eso ocurre se construye este modelo en forma de pirami-
de (en verdad es un modelo basado en una escalera de valoraciones), que describe
como reaccionan los consumidores ante una marca, desde su capacidad de identifi-
carla hasta un grado mas alto de relacion, la resonancia de marca, pasando por las
valoraciones de su desemperio y las reacciones a la marca en términos de juicios y
sentimientos.

De manera esquematica, se pueden ver los principales puntos del modelo en la

Figura 1.6.
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Figura 1.6. Modelo CBBE

Fuente: BrandDesign (2023)

La gestion de marca, segiin este modelo, esta bastante influenciada por factores ex-
ternos —las percepciones de los consumidores— y el trabajo del gestor se centra
basicamente en:

/ . . !
® Comprender qué piensan los consumidores sobre la marca y como responden
a sus acciones en areas como calidad de producto, atencion al cliente, diseio,
precio, ctc.

® Actuar para influir en estas percepciones a traveés de comunicaciones de marke-
ting, fundamentalmente, pero tambi¢n mediante experiencias y todos los puntos
de contacto entre la marca y el consumidor.

® Desarrollar acciones para aumentar las conexiones emocionales con los consumi-
dores mediante acciones en Internet, redes sociales y programas de lealtad, con el
objetivo de construir relaciones duraderas con la marca.

El modelo sugicre que gran parte del traba]'o en la gcstién de marca reside en una
clara definicion del posicionamiento de la marca y en la implementacion de acciones
de comunicacion de marketing, producto y canales para generar los efectos deseados
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en las percepciones del consumidor, obteniendo ast las reacciones esperadas por la
estrategia de marketing,

En resumen, como se puede observar, la gestion de marca esta directamente rela-
cionada con la gestion de marketing y el marketing mix, como se define en el modelo
de las 4 P (producto, precio, punto, promocion). Al final, un producto con un brand
equity robusto es simplemente el resultado de un buen trabajo de marketing para
causar ciertos efectos deseados en las percepciones de los consumidores.

El enfoque basado en la identidad

El enfoque de Keller es sin duda uno de los mas conocidos para entender como gestio-
nar una marca, pero, segun autores como Burman (2023), le falta una perspectiva de
la marca desde adentro hacia afuera, es decir, desde la identidad de Ia marca. chﬁn
esta perspectiva —denominada identity-based brand management—, la gestion de mar-
ca mas reciente enfrenta importantes desafios, como los cambios en la relacion entre
empresas fabricantes y los canales de distribucion minorista, con el aumento del
poder de negociacion de estos dltimos debido a su conocimiento profundo del con-
sumidor final a través de la obtencion masiva de datos. Esto ha provocado que solo las
marcas de nivel «A», las mas fuertes, logren justiﬁcar el valor creado por una marca
para sus negocios.

Mientras que el modelo CBBE tiene una perspectiva orientada por la de-
manda, formada por las percepciones de los consumidores, el modelo de gestion
basado en la identidad busca ofrecer una perspectiva doble que incluye la cons-
truccion interna de la marca, es decir, de adentro hacia afuera (este modelo sera
explicado con mas profundad en el Capitulo 3, que trata de las corrientes de
pensamiento del branding).

Principales actividades de la gestion de marca

La vision de Burman y su grupo de investigadores me parece muy actual y esta alinea-
da con las ideas que he compartido sobre branding en las ponencias impartidas en el
Programa Marca & Innovacion, una iniciativa de ICEX, Foro de Marcas Renombradas
y la Oficina de Marcas y Patentes de Espania, con ESIC Business & Marketing School
como socio académico. En las presentaciones que realicé para varios CEO de empre-
sas medianas en diversas ciudades de Espafia entre 2022 y 2025 (Madrid, Barcelona,
Valencia, Murcia, Zaragoza, Vigo, Valladolid, San Sebastian, Pamplona, Cordoba,
Alicante, Palma de Mallorca, Burgos y Sevilla), defendi el punto de vista de que la
gestion de marca comprende, de manera resumida, el siguiente conjunto de activida-
des, indicado en la Figura 1.7.
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Figura 1.7. Las principales actividades de la gestion de marca

Fuente: elaboracidén propia

Definicion del concepto de la marca, su promesa de valor y el posicionamiento.
Esta es una parte muy estratégica que esta alincada con el plan de negocio de la
empresa. No puede ser delegada a escalones intermedios, sino que es responsabi-
lidad directa del CEO, director general y director de marketing. Esto seria la ges-
tion estratégica de la marca desde una perspectiva externa, basada en la gcstién
de las impresiones que se quiere generar en los grupos de interds',

Creacion de los activos de marca y su expresion. Se refiere a los elementos se-
midticos que impactan las percepciones de los grupos de interés de la empresa.
Esto abarca desde el nombre de la marca hasta colores, eslogan, diserio, etc., que
impactan los sentidos (vista, olfato, sonido, etc.). Aunque esta parte sea menos
conceptual que la promesa de marca y el posicionamiento, la construccion de
estos activos de marca y su codificaciéon mediante instrumentos como un brand
book es crucial. Estos activos generan:

— disponibilidad mental, que permite que una marca ancle los mensajes publi-
citarios en la mente del consumidor, y

— cohesion, actuando como puente entre actividades dispares como campanas
multiplataformas o diferentes canales de distribucion (markcting omnicanal)

(Romaniuk, 2018).

La gestién de impresiones es un concepto psicoldgico que se refiere al proceso por el cual los individuos
intentan controlar las percepciones que otros tienen de ellos. Esto se puede lograr a través de varios me-
dios, como ajustar su comportamiento, discurso o apariencia para crear una imagen deseada. El trabajo del
socidlogo Ervin Goffman es una referencia obligatoria en este campo.
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® Experiencia del cliente. Una marca es algo vivo, especialmente en el caso de las
marcas de servicios, donde la participacion del cliente es necesaria para que el
servicio exista. Por ejemplo, el servicio de restauracion no existe sin clientes; es
solo un espacio con mesas, camareros y cocineros. Por eso, el disenio de la expe-
riencia del cliente es fundamental, ya que son estos «momentos de la verdad»
(Carlzon, 1987) los que dejan una huella en la memoria del cliente, convirtiéndo-
lo en un abogado o un detractor de la marca.

Esta parte de experiencia del cliente muchas veces no es reconocida como de
responsabilidad de un gestor de marca, pues la vision tradicional del branding
esta muy influenciada por la escuela de gestion de marca de los bienes FCMG
(fast moving goods), que a su vez pone mucho ¢nfasis en el rol de la publicidad
para crear las marcas. Sin embargo, las empresas de servicio, como McDonald’s y
Melia, entre otras, saben muy bien que la marca no es solo lo que se expresa en la
promesa que se¢ hace en la publicidad o en las caracteristicas de un packaging, la
marca es lo que se vive tambicen, y de ahi la importancia de los empleados en la
construccion de esta marca. La gestion del «tono y de la voz» de una organizacion
de servicios (como una aerolinea, por ejemplo) es bastante codificada tambi¢n en
un brand book para permitir entregar con consistencia la experiencia planiﬁcada
por los gestores de marca y esperada por los consumidores.

® Control y valoracion de la marca. Estas actividades evaltan la salud de la marca,
desde encuestas y mapas de posicionamiento hasta actividades especializadas en
la valoracion financiera de la marca y sus activos intangibles. Es un campo bas-
tante interesante que también tuve oportunidad de trabajar en mi experiencia
profesional en Londres, y que usa los modelos de brand equity como referencia
para evaluar la capacidad de una marca para influir en las percepciones y deci-
siones del consumidor, pero que luego suma estos resultados a otros indicadores
para llcgar a calculos financieros que permiten cuantificar el valor de un activo
intangible. La valoracion de marca es actividad decisiva, por ejemplo, ala hora de
vender una marca o licenciarla.

® Identidad y cultura. En ¢l centro de todo esta la empresa, con su identidad, cul-
tura y proposito. La marca no existe en el vacio ni solo en la mente de los gestores
de marketing, sino que depende de la alineacion entre empleados, lideres y las
expectativas de los grupos de interés, como se propone en el modelo VCI (vi-
sién—cultura—imégencs) de Hacch y Schultz (2008).

En la Figura 1.8 se indican preguntas importantes que el gestor de marca debe plan-
tearse para verificar el alineamiento de las tres piezas centrales del modelo (culcura
organizacional, vision estratégica y percepciones de los stakeholders). En el centro, el
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modelo subraya la importancia de la identidad organizacional, el pilar fundamental
de todo el trabajo de marca, especialmente en el caso de las marcas corporativas.

La identidad organizacional es basicamente el entendimiento colectivo que los
miembros de una organizacion tienen sobre esta, y se refleja en lo que los miembros
expresan o creen que es la organizacion (Gioia, Schulez y Corley, 2000; Alvesson,
1990). Es desde esta identidad de la que emana todo el trabajo de la marca.

En resumen, Hatch y Schultz consideran que, para mantener la marca viva,
es esencial estudiar con atencion el lugar donde reside: profundamente en la re-
lacién entre los grupos de interés y la empresa. En definitiva, las ideas de estas
autoras se basan en una vision de intercambio entre la marca y sus grupos de
interés, algo dindmico y dialogal: «La combinacion de vision, cultura ¢ imagenes
representa, de una forma u otra, todo lo que la organizacion es, dice y hace»

(Hatch y Schultz, 2008).

Figura 1.8: El modelo VCl y el andlisis de gaps entre los elementos del modelo

Fuente: Hatch y Schultz (2008)

En resumen, una buena gestion de marca depende de una vision que integre tanto
la parte estratégica —normalmente con la implicncién directa de los maximos di-
rectivos de una empresa— como la parte tdctica, cuya responsabilidad recae en el
Departamento de Marketing o Comunicacion. Sin embargo, €s importante observar
que es imposible generar buenos resultados para una marca sin la implicacion de toda
la empresa, ya que una marca debe ser capaz de expresar los valores de una organiza-
cion y ser vivida por los empleados.
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1.5. LOS FALSOS DILEMAS DEL MARKETING

Independientemente del modelo de gestion del brand equity, las acciones de branding
son realizadas con un horizonte, en general, de largo plazo, ya que una marca prime-
ro debe darse a conocer, 1uego comunicar sus atributos, reforzar sus asociaciones Y,
finalmente, crear una memoria de marca, lo cual lleva tiempo. Sin embargo, muchas
veces las empresas esperan resultados inmediatos de las acciones de branding, espe-
cialmente de aquellas relacionadas con las comunicaciones de marketing, y mas es-
pecfﬁcamentc de la publicidad. Es decir, los cjecutivos de estas empresas confunden
creacion de marca con activacion de ventas.

Aqul’ es inevitable mencionar el inﬂuyentc estudio de Les Binet y Peter Field
(2013), The Long and the Short of It, donde nos ofrecen uno de los trabajos mas des-
tacados en el campo de la investigacion sobre la relacion entre marca, resultados de
negocio y la gestion de presiones de corto y largo plazo por parte de los directivos
de marketing.

El estudio analiza exhaustivamente datos recopilados del banco de datos de efi-
cacia de la IPA (Institute of Practitioners in Advertising), una de las mas prestigiosas
asociaciones de profesionales de marketing del Reino Unido. Estos datos abarcan
30 afios de casos presentados en los Premios de Eficacia de la IPA, incluyendo 700
marcas en mis de 80 categorias. El analisis utilizo datos de 996 campaiias que par-
ticiparon en competiciones bienales de eficacia nacionales e internacionales desde
1980 hasta 2010. El estudio se enfocod en comparar campanas exitosas con aquellas
menos exitosas, para identificar los factores clave del éxito y codmo varian seglﬁn las
circunstancias especificas de cada marca y campana.

Es un estudio con una multitud de hallazgos importantes para comprender la
relacion entre variables de marketing, como el precio y las comunicaciones de mar-
keting, y como estas pueden generar efectos en el consumidor. Como punto cen-
tral, el estudio sostiene que centrarse tinicamente en lograr resultados a corto plazo
mediante actividades agresivas de precios y promociones de venta pucde socavar el
rendimiento a largo plazo de una empresa y viceversa.

Para obtener resultados éptimos, los autores abog:m por una vision holistica que
integre tanto las acciones de construccion de marca como las de activacion de ven-
tas (descucntos, mensajes publicitarios racionales que impulsan ventas inmediatas,
marketing digital del tipo performance marketing). En una ilustracion muy didactica
(Figura 1.9), Binet y Field (2013) demuestran que los mensajes de activacion de ven-
tas generan un aumento inmediato en las ventas, pero no sostenido, ya que una vez
que sus efectos terminan, la demanda regresa a su nivel habitual. Por otro lado, los
mensajes de construccion de marca promueven un crecimiento a largo plazo en las
ventas, al generar diversos efectos que ayudan a captar nuevos clientes y a mantener
la fidelidad de los actuales de manera acumulativa.
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Figura 1.9. La creacién de marcas y la activacién de ventas actlian segun diferentes escalas de tiempo

Fuente: Binet y Field (2013)

Es importante comprender la diferencia entre los efectos de cada tipo de accion,

pucs son maneras dC hZLCCI' marketing distintas, aunquc dCbCI’I SCr complcmcntarias

(Tabla 1.1).

Tabla 1.1. Diferencias entre marketing de marca y marketing de generacién de demanda

MARKETING DE CONSTRUCCION
DE MARCA

MARKETING DE GENERACION
DE DEMANDA

Crea brand equity mental

Explora brand equity mental

Influencia las ventas futuras

Genera ventas ahora

Cobertura amplia

Foco justo en el target

Largo plazo

Corto plazo

Comunicacién genera priming emocional
(predisposicion a la compra)

Comunicacién entrega mensajes persuasivos (estimulo
ala compra ya)

Fuente: Binet y Field (2013)

La creacién dC bmnd equity mental N« I'CﬁCI'C 2[1 CSFUCTZO deliberado dC la empresa para

insertar en la mente del consumidor determinadas ideas y asociaciones relacionadas

con 13 marca, mientras que en Cl marketing dC genemcién dC deLll’ldﬂ 1215 ventas ocu-

rren porque se aprovecha el resultado de esas ideas preestablecidas. Es decir, una vez

que el consumidor conoce una marca y tiene una actitud favorable hacia eHa, vender

! .
resulta mas sencillo.
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El priming emocional se refiere al efecto de la comunicacion en las actitudes de las
personas. El priming es un fendmeno psicologico que explica por qué después de ver
mucha publicidad de cerveza, por e¢jemplo, a la gente le apetece tomar una cerveza en
un bar. No hay una instruccion explicita como «compra cerveza ahora porque te rega-
lamos una entrada al cine», pero la exposicion repetida a un anuncio emocionalmente
atractivo predispone al consumidor a comprar cuando surge la ocasion. En el caso de
la generacion de demanda, los mensajes son mas directos, persuasivos y racionales (hay
recompensas como descuentos, o incentivos como «promocion valida solo hasta el vier-
nes»). Mientras que los mensajes de construccion de marca activan mas el Sistema 1 del
cerebro (emocional ¢ intuitivo), los mensajes de generacion de demanda activan mas el
Sistema 2 (analitico y racional), segiin el modelo de Daniel Kahneman, Premio Nobel
de Economia, muy util para explicar como las personas toman decisiones sobre marcas
(Kahneman, 2011) y que se ve esquem:’tticamente en la Figura 1.10.

Figura 1.10. La relacién entre mensajes emocionales y racionales segun Les Binet y Peter Field

Fuente: elaboracién propia

Todo esto nos lleva a pensar que una estrategia de marketing inteligente debe conci-
liar ambos tipos de actividades y los horizontes de corto y largo plazo. Para ayudar a
operacionalizar esto, Binet y Field proponen, de manera general, que la inversion en
marketing se divida en un 60 % para actividades de construccion de marca (efectos
a largo plnzo) y un 40 % para actividades de generacién de demanda (efectos a corto
plazo). Aunque esta recomendacion es muy general (ya que muchos factores pueden
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influir para la definicion de un presupuesto de marketing), se basa en la sinergia de
ambas actividades para generar la eficiencia deseada en los indicadores de marketing,
como ¢l ROMI (retorno sobre la inversion en marketing) y los margenes.

En la practica, sabemos que sin acciones de corto plazo una empresa no llega muy
lejos, pero sin tener acciones de largo plazo las actividades de corto plazo pierden su
mayor razon de ser en términos de sostenibilidad del negocio. Una buena analogia
seria si eres padre o madre, debes gastar dinero para alimentar a tu hijo, pero también
debes reservar dinero para su educacion y asegurarle un futuro mejor e independen-
cia econdmica. Otra manera de entender eso es desde la sabiduria china, y la frase de
Sun Tzu en El arte de la guerra: «Estrategia sin tactica es el mas lento camino hacia la
victoria. Las tacticas sin estrategia son el ruido antes de la derrota».

Marketing, a final, es una disciplina que necesita esta vision del todo, y las grandes
decisiones de marca son estrategicas, deben estar en nivel de general (CEO/CMO).

Pero, quizas, este dilema entre corto plazo vs. largo plazo sea simplemente un
falso dilema, como muchos otros en marketing, que, a final, no es una ciencia exacta,
como sefialo brillantemente Martin Weigel, chief strategy officer de la agencia AMV
BBDO, en un tuit. Por tanto, debemos ser cautelosos al querer que todo sea blanco o
negro. La verdad, muchas veces, esta en el equilibrio.

Figura 1.11. Publicacién de Martin Weigel sobre los «falsos dilemas» del marketing

Fuente: https://twitter.com/mweigel/status/1087351301644713984
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El curioso caso es que muchas personas, ya sea en mis clases o en presentaciones,
me preguntan sobre estos dilemas del marketing: «;Cual es la mejor manera,
Carlos?» 0 «;Cuadl es la opcion correcta?>. Y tengo que responder con la tipica
respuesta que parece que no s¢ de qué hablo o que no quiero mojarme, pero
que es muy propia de los profesores: «Depende». O, en algunos casos, «puede
ser una cosa o la otra». S¢ que dejo a la gente confusa y, a veces, molesta, pero
es que no se trata de una cuestion de ser o no ser. La vida no es binaria, blanco
0 negro; estd organizada en un continuo en el que hacemos nuestras elecciones,
hay muchos matices y grises. Y lo mismo sucede en el marketing. Es por eso por
lo que propongo, en el Capitulo 6, ¢l abordaje del branding integral, que es una
propuesta que busca una actuacion de las marcas de manera holistica, y, quizas,
mas realista, para navegar un mercado complejo.

Equilibrando corto y medio plazo y el ZenBranding

Si bien el foco a corto plazo puede llevar a resultados inmediatos, necesarios para
la supervivencia de la empresa (pagar las cuentas), tampoco se puede poner en
riesgo la salud del negocio a largo plazo. Por lo tanto, tener una vision a largo plazo
para una marca cs fundamental. Como bien observa Tom Roach, un profesional
britanico de marketing, en un articulo de su blog donde analiza las ideas de Les
Binet y Field, la clave es alcanzar el largo plazo a través de los logros del corto pla-
zo (Roach, 2020). Este equilibrio es el que tambi¢n defiendo con el concepro del
ZenBranding, que expongo a continuacion como una idea que ayuda a equilibrar las
fuerzas de ambos plazos.

El equilibrio en marketing es ain mas crucial porque vivimos en tiempos
de gran fragmentacion de medios y un customer journey que no es nada lineal. El
tradicional embudo de marketing en etapas, como el modelo AIDA (atencion-in-
terés—deseo—accién), o incluso el que ahora los profesionales de marketing digital
llaman TOFU/MOFU/BOFU (siglas de las etapas superior, media ¢ inferior del
embudo), son representaciones muy basicas y quiz:’ts simplistas para el tipo de
consumidor actual.

En la practica, los clientes son impactados constantemente por acciones de gene-
racion de demanda, llamadas performance marketing, a través del marketing tradicio-
nal y digita]. Estas acciones de activacion de ventas, comenta Roach, son de naturale-
za continua y no ocurren en momentos puntuales, como plantearon Les Binet y Field.

Por esta razon, la consultora Prophet, en un estudio muy interesante realizado
con mas de 500 profesionales de marketing y publicidad (Prophet, 2024), considera
que los mensajes de marca y los de genemcién de demanda deben convivir en un em-
budo mas complejo (Figura 1.12).
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Figura 112. El customer journey que equilibra acciones de
generacién de demanda y construccién de marca

Fuente: Prophet (2024)

Teniendo en cuenta la falsa dicocomia entre el corto y largo plazo, he desarrollado un
enfoque para la gestion de marcas que llamo ZenBranding y que esta en la base del modelo
branding integral, que es mas complejo. Esta metodologia propone actuar en marketing de
manera que se construya una marca solida, capaz de generar valor a lo largo del tiempo,
reconociendo que, aunque una marca fuerte es esencial para vender mds y mejor, los resul-
tados inmediatos tambic¢n son cruciales para la viabilidad de cualquier negocio.

El Zeannding responde ala complejidnd creciente del entorno actual, carac-
terizado por la fragmentacion de medios y la rapidez de los cambios en los habitos
del consumidor. Por ello, se basa en tres principios fundamentales para :lyudar a las
marcas a cquilibrar sus acciones y asegurar tanto el ¢xito a corto plazo como el creci-
miento sostenido a largo plazo:

1. COORDINACION. El branding y las ventas no son dos entidades separadas,
sino que deben trabajar juntas de forma coordinada. Aunque Les Binet y Peter
Ficld demuestran que una campafia disefiada para lograr efectos tanto a corto
como a largo plazo puede ser dificil de ejecutar con precision, sigue siendo
fundamental entender que el branding es una funcion integral del marketing. El
objetivo de ambas disciplinas es obtener resultados de negocio, y el directivo
de marketing debe ser capaz de asignar recursos de manera eficiente para opti-
mizar estos resultados.
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Es fundamental entender, por ejemplo, que la publicidad que refuerza una
marca ayuda a construir una idcologfa Y que, bien hecha, genera memorias de
marca en el consumidor, que, por esta memoria, esta mas predispuesto a entender
las comunicaciones de la marca y a comprarla.

Un ejemplo es lo que hace Nike, que con sus anuncios genera asociaciones
profundas en la mente del consumidor sobre atributos como dinamismo, victoria
y superacion. Estas asociaciones no solo incrementan el conocimiento de marca,
sino que predisponen a los consumidores a elegir esa marca cuando surge una
necesidad de compra. Ast, Nike ha conseguido, mediante una publicidad emocio-
nal y bien coordinada, vender tanto zapati]las como una filosofia de vida activa
y desafiante. Esta memoria de marca no solo impulsa ventas en el presente, sino
que crea una base solida para futuras compras.

ARMONIA. En lugar de elegir entre priorizar el performance marketing (orientado
a resultados inmediatos) o la construccion de marca (centrada en el largo plazo), el
ZenBranding defiende la necesidad de hacer ambas cosas. El marketing y las ventas
deben trabajar juntos para entender cémo se apoyan mutuamente. Las campanas de
marketing que se centran solo en el rendimiento inmediato —como las promociones
masivas o las campanas de vender, vender, vender en plataformas digitales— pueden
generar ingresos a corto plazo, pero tienden a agotar su efectividad rapidamente.

Sin embargo, la pura construccion de imagen sin un enfoque comercial puede
ser igualmcnte estéril. En las reuniones de planiﬁcacién de marca, es fundamental
evitar el enfoque excesivamente tedrico, poético o mistico de algunas consultoras
de marca. Eso no es mas que el brand babble, algo como la baboseria del brand,
segun lo describe Don Schulez en uno de sus excelentes libros, casi un manifiesto
para la defensa del realismo en la gestion de marcas. La creacion de marca debe
estar conectada con el consumidor real y con los objetivos comerciales de la em-
presa, para evitar caer en divagaciones que no aportan valor.

Un buen ejemplo de equilibrio es la estrategia de Coca-Cola, que combi-
na campafias emotivas como «Destapa la felicidad», enfocadas en fortalecer su
imagen y conexiones emocionales, con tacticas de promocion que impulsan el
consumo inmediato, como el cambio de nombres en las botellas con la campaiia
«Comparte una Coca-Cola». Este tipo de armonia entre marketing y ventas no
solo mantiene viva la marca en la mente del consumidor, sino que también im-
pulsa resultados tangibles en el corto plazo.

Y un mal ejemplo, paraddjicamente, es el de Nike en los tltimos anos, debi-
do a decisiones estratégicas cuestionables bajo la direccion de su ex-CEO, John
Donahoe. Una de las principales criticas se centra en la reduccion de la inversion
en investigacion y desarrollo, lo que provocd una disminucion de la innovacion
en sus productos. Al enfocarse en productos existentes y en la demanda actual, la
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empresa perdié su ventaja competitiva en el mercado. Ademas, la reestructura-
cidn interna que agrupé equipos espccializados en Categor{as mas amplias diluyé
la especializacion que habia sido clave en su éxito anterior.

Otro error estrategico fue el desbalance entre las inversiones a corto y largo
plazo. Nike incremento su gasto en performance marketing (o marketing de ren-
dimiento), buscando resultados inmediatos, pero descuido la construccion de la
marca a largo plazo. Esta estrategia inicialmente mostro resultados positivos; sin
Cmbargo, con el tiempo, la falta de inversion en la marca debilitd su posicién en
el mercado, afectando negativamente las ventas y la percepcion del consumidor.

La estrategia de distribucion también presento problemas. Nike priorizo las
ventas directas al consumidor, reduciendo su presencia en canales mayoristas y
minoristas. Esta decision limito su alcance y accesibilidad, especialmente cuando
los consumidores regresaron a las tiendas fisicas tras la pandemia. Ademis, la
empresa no anticipo correctamente la naturaleza temporal del aumento de las
ventas en linea durante la pandemia, interpretando erroneamente este fenomeno
como una tendencia permanente. El resultado es que Nike perdio mas de un 20 %
de valor de mercado en un afo, pero ahora lucha, con un nuevo CEO, para volver
a encantar a los consumidores con su marca.

3. EVOLUCION CONTINUA. Aunque los grandes anunciantes, como Santander,
Unilever o Procter & Gamble, cuentan con modelos econométricos sofisticados
para optimizar sus inversiones en marketing, el marketing siguc siendo un campo
en evolucion. No existe una formula magica, y la experimentacion constante es
clave para mantener una marca relevante. El ZenBranding promueve una actitud
de aprendizaje continuo, adaptandose a los cambios del mercado y evitando afe-
rrarse a formulas que pueden haber sido efectivas en el pasado, pero que ya no
resuenan con los consumidores actuales.

Por cjemplo, Netflix es una empresa que ha demostrado maestria en la evolu-
cidn continua de su marca. Al inicio, su estrategia de marca estaba centrada en la
conveniencia de los envios de DVD por correo, pero cuando el mercado cambio,
adapto su modelo al streaming y, mis recientemente, a la creacion de contenido
original. Esta Capacidad de adaptar rﬁpidamente Su marca y cstrategia de mar-
keting a las nuevas demandas del mercado ha sido esencial para su crecimiento y
relevancia en un sector tan competitivo.

El ZenBranding fue una idea que presente por primera vez en julio de 2022
en Madrid, durante una ponencia para los participantes del programa Marca &
Innovacion, una iniciativa del Foro de Marcas Renombradas, ICEX y la Oficina
Espafiola de Patentes y Marcas. Desde entonces, he seguido desarrollando este
concepto, y la propuesta del branding integral, que expongo en este libro, es una
evolucion de esa reflexion inicial.
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1.6. CONCLUSIONES

La gestion de marcas ha recorrido un largo y fascinante camino, desde las pinturas
prehistéricas de Altamira hasta la omnipresencia de las marcas en la economia mo-
derna. Este viaje revela cdmo el concepto de marca ha evolucionado, adaptandose a
diferentes contextos y épocas, pero siempre manteniendo su esencia: la creacion de
significado y la conexion con el publico.

Hoy en dia, las marcas no solo facilitan las transacciones comerciales, sino que
también se han convertido en iconos culturales y activos intangibles de gran valor. En
esta era dominada por el conocimiento, la informacion y la innovacion, el bmnding
ha adquirido una nueva dimension, contribuyendo significativamente al valor de las
organizaciones en mﬁltip]cs ambitos.

Mirando hacia el futuro, el branding continuara siendo un elemento central en las
estrategias comerciales y de comunicacion, aunque con nuevos desafios, dado que el
contexto actual no es el mismo que cuando surgieron las grandes marcas del siglo xx
como Coca-Cola, Marlboro o Absolut. Estos cambios y tendencias se abordaran en el
proximo capitulo, definiendo la nueva arena competitiva de las empresas en el siglo
XX1y, por ende, la gestion de marcas.
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ENTREVISTA A T. C. MELEWAR'Y
JORGE SABA ARBACHE

LA VISION SOBRE MARCAS Y LA ECONOMIA
DE LOS INTANGIBLES DESDE LA ACADEMIA

Al final de cada capitulo, presentaré la vision de expertos sobre algunos
de los temas que abordo sobre marketing y gestion de marcas. Empiezo
con uno de los profesores de marketing mds destacados en Europa, T. C.
Melewar, y enseguida con el profesor de Economia Jorge Arbache, de la
Universidad de Brasilia, profundo conocedor de las variables que hacen em-
presas y paises mas competitivos en el mercado global.

«La marca es el softpower de la empresa»

El profesor T. C. Melewar es jefe del Departamento de Marketing, Branding y Turismo en la Mid-
dlesex University London. Con una amplia trayectoria académica, ha trabajado en instituciones
como Brunel University, Zurich University of Applied Sciences, University of Warwick, De Montfort
University y el MARA Institute of Technology. Su investigacidn se centra en el branding, la identidad
corporativa y el marketing internacional, con publicaciones en revistas de prestigio y la coautoria
de once libros. Ha impartido cursos ejecutivos para empresas como Sony y Nestlé, fundado varios
coloquios y forma parte del Consejo Asesor del Journal of Product and Brand Management. Tam-
bién ha recibido distinciones honorificas de la Academy of Marketing y de la Bucharest University
of Economic Studies.
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P. ;Cual es el lugar de la marca dentro de la organizacion?

R. La marca forma parte de Marketing, de la estrategia, de Finanzas... en rea-
lidad, forma parte de todo. Es un tema estratégico por definicidn, ya que esta
relacionada con la reputacion, un recurso estratégico clave para cualquier
empresa.

Cuestiones como la reputacion deben tratarse a nivel de junta directiva, y la
marca puede considerarse el lado soft de Finanzas, de alguna manera. En
este sentido, es el soft power de una organizacion. La marca no es un activo
tangible ni estd directamente relacionada con el dinero, como lo estd el drea
de Finanzas. Sin embargo, es una fuente de poder blando para la empre-
sa, un intangible que tiene mucho valor. Esta idea, que se me ocurre ahora,
me gustaria desarrollarla mas, pero lo que quiero decir es que cuando una
organizacion logra beneficios, estd directamente relacionado con cémo es
percibida su marca en términos de reputacion. Esto subraya que la marca es
un tema intimamente ligado a la estrategia corporativa en su conjunto.

P. ;Cémo ves los cambios en la gestidon de marca en los Ultimos afios?

R. El branding ha cambiado enormemente en los Ultimos veinte afios, y las
organizaciones estdn empezando a percibir que la marca ya no es algo confi-
nado al Departamento de Marketing. Creo que las empresas ya no tienen esa
vision reducida del branding; reconocen que es un concepto amplio que va
mas alld de las fronteras del marketing y que toca muchos otros aspectos de
la organizacion. Esta vision que tengo es compartida por académicos como
John Balmer, Klaus-Peter Wiedmann y Majken Schultz, entre otros.

P. ;Cudles serian algunos elementos importantes para el futuro del branding?

R. Es un gran desafio prever el desarrollo del branding en el futuro, pero
creo que estara estrechamente vinculado al fendmeno de las redes sociales.
Estas redes cocrean las marcas junto con sus usuarios. Las marcas ya no con-
trolan totalmente su creacion, sino que participan en un proceso compartido
que aporta autenticidad.

Esta articulacion del significado de la marca destaca el papel de los influen-
ciadores, quienes deben ser percibidos como auténticos en su papel de in-
termediarios entre la marca y el publico objetivo. En este sentido, la comu-
nicacion de la marca ya no depende tanto de la publicidad tradicional. En
definitiva, la percepcion de autenticidad serd fundamental para el futuro de
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las marcas. Considero que esta nocion de autenticidad en la relacién entre la
marca y sus grupos de interés es la direccidén que tomara el branding tanto
ahora como en el futuro.

P. ;:Cudl es el rol del producto en el branding, o el branding es solo comu-
nicacién?

R. El mercado es muy competitivo, y debemos reconocer que el papel de
Internet no puede subestimarse, ya que las compras en Ilinea han crecido
exponencialmente en los ultimos veinte afios.

Desde mi punto de vista, el papel de empresas como Amazon ha ejercido
una presion significativa sobre la calidad de los productos, ya que el con-
sumidor tiene muchas mds opciones a su disposicion. Marcas renombradas
como Zara o minoristas como H&M se enfrentan hoy a una competencia fe-
roz de los minoristas en linea. Esto obliga a marcas consolidadas, como estas
que te comento, o Mercedes-Benz, a crear experiencias innovadoras para
sus clientes, siempre preguntandose como pueden seguir siendo exitosas.

Y esta es una cuestién muy importante: ;como una marca como Merce-
des-Benz puede mantenerse relevante durante tanto tiempo? Creo que las
marcas deben buscar sus propios caminos o, incluso, emular a estas referen-
cias del mercado para encontrar la clave de cémo seguir obteniendo éxito
sostenible en un entorno en constante cambio.

Diria que la clave es la anticipacion. Las marcas no pueden ser complacien-
tes, por lo que deben explorar nuevas categorias, tendencias y necesidades
de grupos demograficos para estar siempre un paso por delante.
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«Vivimos en una economia de plataformas»

Jorge Arbache es doctor y profesor de Economia de la Universidad de Brasilia, miembro de juntas
directivas, conferencista y consultor de negocios, reconocido por su experiencia en América Latina
y el Caribe. Ocupd la vicepresidencia del Banco de Desarrollo de América Latina y el Caribe (CAF),
fue secretario de Asuntos Internacionales del Ministerio de Planificacién de Brasil y director del
Banco Nacional de Desarrollo Econémico y Social brasilefio, ademds de economista del Banco
Mundial en Washington. Ha publicado libros y numerosos articulos sobre temas relevantes sobre
competitividad de las empresas y paises, en particular, en los (ltimos afios, en el campo de estra-
tegias econdmicas enfocadas en el clima.

P. ;:De qué manera los activos intangibles, y en particular la marca, generan
valor para una empresa actualmente?

R. Tipicamente, el valor de una empresa se calcula teniendo en cuenta el va-
lor de sus activos y su cartera de negocios. Sin embargo, desde hace algunas
décadas, con el desarrollo del marketing y el acceso al mercado, y mds adn
con la llegada de la economia digital y la agenda de innovaciones, las marcas
y otros intangibles han ganado una gran importancia que sigue creciendo. En
realidad, estos intangibles tienden a tener alin mdas valor en el futuro. Esta-
mos hablando, claro, de la marca, pero también de toda la infraestructura de
atencion al cliente, las redes de Ultima milla, software propietario y otros. Se-
gun un estudio de la OCDE, la mitad del valor de los activos de las principales
empresas europeas ya son intangibles.

Me gustaria destacar un punto. ;Por qué la marca adquiere una importan-
cia especial en tiempos de economia digital? Esto ocurre porque vivimos en
una economia de plataformas, como las de Google y Apple, aunque también
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existen plataformas sectoriales en el mercado B2B, a veces muy especifi-
cas, como en el agronegocio o el sector deportivo. Una plataforma es, en
su mayoria, un paraguas bajo el cual se pueden anclar muchas cosas, y la
marca es esencial para que eso ocurra. Bajo el paraguas de Apple se pueden
asociar muchas cosas, y quien lidera todo eso es la reputacion de la marca.
Otro ejemplo es Volkswagen, que abarca coches y camiones, pero también
banca, y la marca es lo que respalda estos diversos servicios en el mundo
del transporte.

Es cierto que tener plantas industriales, robots en las fabricas, etc., es impor-
tante, pero, en cierta medida, todo eso es commodity. Lo que realmente mar-
ca la diferencia es, muchas veces, la marca y todo lo asociado a ella, como
la calidad del producto, las capacidades de los empleados y la capacidad de
entregar valor. En una economia global y de plataformas, la nocién de marca
adquiere un punto extra en la capacidad de mantener o expandir la penetra-
cién en el mercado. En resumen, los intangibles, que ya eran muy importan-
tes, ganan mas relevancia en este contexto, y, en dltima instancia, una gran
marca puede no tener activos tangibles y convertirse en un gran agente de
negocios, como es el caso de Apple y Nike, que no poseen fabricas.

Esto es importante incluso por sus aspectos geopoliticos, como la ascen-
sion de las marcas chinas, algo que preocupa a los norteamericanos. China
formaba parte de la estrategia offshore de los EE. UU., actuando como una
maquiladora industrial. Pero hoy ya no es asi, con la aparicion de marcas
chinas como Huawei, TikTok y BYD, entre otras. Estamos viendo una tercera
etapa del desarrollo chino, basada también en la fortaleza de los intangibles,
un tema realmente relevante en la agenda mundial.

P. ;Por qué los paises mds ricos son aquellos que hicieron una transicion de
economia industrial a economia de servicios?

R. Lo que ocurrié fue un cambio en el modelo de negocios, no en las activida-
des en si. Fue una innovacidon estadounidense, caracterizada por su audacia
y visién. Hace unas cinco décadas, EE. UU. comenzé a acelerar el proceso
de externalizacion de la produccion. Este modelo de negocio se basaba en
trabajar con los costes mas bajos posibles y ciclos de negocio mds cortos,
con toda la flexibilidad y agilidad que se pudieran alcanzar. Asi comenzé el
proceso de tercerizacion, transfiriendo etapas del ciclo de produccion a ter-
ceros. Este proceso fue tan exitoso que se expandid.

Muchas de las actividades del sector industrial estdn ahora clasificadas como
actividades de servicios, aunque estén ancladas en la cadena industrial. Por
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ejemplo, el 80 % del valor de un iPhone es intangible (marca, sistemas, soft-
ware, atencion al cliente, distribucion, etc.). La parte fisica —el cacharro— re-
presenta como maximo el 20 % del valor. Al final, EE. UU. gana mucho mas
con los servicios que viabilizan el sector industrial que con la industria misma.

Los paises avanzados entendieron esto (Japdn, no tanto, pero China empie-
za a comprenderlo). Los servicios orientados al B2B generan mucha riqueza,
y la marca actlia como una locomotora debido al efecto paraguas que men-
cioné anteriormente.

Se tiende a pensar que la riqueza del sector de servicios proviene de los ser-
vicios al consumidor (B2C), pero no es asi. La mayor parte del valor generado
por los servicios se enfoca en el B2B, en servicios para empresas. Esta es, en
definitiva, la economia del conocimiento, impulsada por innovaciones en mo-
delos de negocio o de gestién, ademas del servicio ofrecido por empresas
innovadoras como Google.

Un caso interesante es México. El norte del pais es un gran centro de produc-
cion con plantas industriales de empresas estadounidenses, japonesas o ale-
manas. Los mexicanos se enorgullecen de estas industrias, y con razon. Pero
al desglosar el valor generado, el pais se queda con muy poco, alrededor
del 15 %, porque estas fabricas bdsicamente funcionan como maquiladoras.
Tener lineas de produccion es importante, pero las actividades productivas
clave, los intangibles, son fundamentales en este contexto.

Por ejemplo, el valor de los intangibles de un coche Mercedes-Benz alcanza
hasta el 40 % en algunos modelos. Paraddjicamente, el sector automovilistico
aleman esta sufriendo porque se ha centrado en la parte fisica y mecanica de
los automdviles, mientras que los intangibles han ganado mas valor. No han
entendido que la madre del cordero ya no estd en los activos tangibles, lo
que explica en parte la situacion econdmica actual de Alemania.

P. En un momento en que hay tantas opciones de marcas y tanta informa-
cion disponible, ssiguen siendo relevantes las marcas?

R. Creo que si, especialmente en el contexto de la economia de plataformas
que describi. No sé si realmente hay mas opciones para los consumidores,
pero si hay mds acceso a informacion sobre las opciones. Esto es real, aun-
que existe un coste de gestion de las elecciones por parte del cliente. Parece
facil y mejor tener acceso a tanta informacion en Internet sobre modelos de
coches u ordenadores, pero esto tiene un coste, y a veces es alto.
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Un ejemplo es Coca-Cola, que no solo vende refrescos de cola. La marca es
una plataforma que vende otros refrescos, agua, etc. Por tanto, la marca ten-
drd un valor aln mayor en una economia global, porque el cliente se pregun-
tard si vale la pena buscar otras opciones o si es mejor optar por la solucidn
que ofrece la plataforma y el ecosistema de la marca. Otro ejemplo es Apple
Pay: smerece la pena buscar soluciones fragmentadas de pago o usar lo que
ya esté avalado por la marca Apple?

Por eso vemos que las marcas entran en categorias no tipicas, con la ten-
dencia de que el consumidor se relacione con plataformas lideradas por una
marca ancla.

El fendmeno de las marcas blancas tampoco es neutral. Un producto vendido
en Mercadona o Sainsbury’s, aunque no lleve la marca del fabricante, tiene
el respaldo de estos distribuidores, o que también evidencia el poder del
branding.

P. En cuanto al precio, ;como ve la competencia basada en el precio?

R. A medida que las marcas y plataformas ganan importancia, las empresas
tienen, tedricamente, un limite en cuanto a hasta déonde se puede llegar. Po-
driamos imaginar que todas las empresas en un mercado de competencia
perfecta podrian crear sus propias plataformas, pero esto no ocurre, porque
el concepto mismo de plataforma implica la creacion de oligopolios. En el
sector de los méviles, por ejemplo, dos o tres marcas ocupan la mayor parte
del mercado, aunque existan otros competidores. Por tanto, estos otros bus-
can nichos. Esto no es inmutable; grandes marcas han nacido, crecido y des-
aparecido, y otras pequefias han crecido enormemente. Sin embargo, tipica-
mente, la naturaleza de las economias de plataformas y de grandes marcas,
y la integracion de los mercados, genera restricciones, ya que el coste para
que una empresa se convierta en un gran actor en el mercado global es muy
alto. Las barreras de entrada creadas por las marcas son tan grandes que las
empresas se organizan en marcas de primer, segundo y tercer nivel. En la
practica, no hay competencia directa entre marcas de primer y tercer nivel.
Cada empresa ocupa un espacio delimitado por la estructura del mercado, la
naturaleza de las plataformas y la forma en que las empresas y consumidores
toman sus decisiones. Y es ahi donde la marca entra con toda su fuerza.





