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RETOS EN LA INTERNACIONALIZACION DE LAS MARCAS ESPANOLAS

Autores: Josep M. Oroval y Ana Varela

INTRODUCCCION

Las empresas espafiolas compiten en un mercado que tiende a ser cada vez mas global.
Incluso aquellas empresas cuya estrategia se circunscriba a su mercado local, tendrén que
afrontar aqui también la competencia de empresas y marcas internacionales. Por otro lado,
en este contexto de progresiva globalizacidn, las empresas espafolas ya no pueden esperar
competir con éxito y de manera sostenible Unicamente por precio, ni tan siquiera por la
calidad de su oferta. Los productos y servicios tienden a ser cada vez mas parecidos y la
calidad se ha convertido en una condicién necesaria pero no suficiente. La verdadera
diferenciacion para que las empresas espafiolas puedan conseguir ventajas competitivas
sostenibles en el mercado global, esta en sus marcas.

Los dos primeros informes del OEME pusieron de relieve el espectacular avance de las
empresas espafolas en su proceso hacia la multinacionalizacién en las dos Ultimas décadas
(Puig 2008, Puig 2009). Esta es la realidad. Pero si atendemos a los rankings internacionales
de marcas, se evidencia que todavia existe un gran déficit en la posicién de las empresas y
marcas espafiolas: segun Interbrand, en 2010, entre las 100 mejores marcas globales de
acuerdo con su valor financiero, aparecen s6lo dos marcas espafiolas (Zara y Santander); en
el célculo que realiza Millward Brown a partir del estudio de los consumidores, aparecen
cuatro marcas espafolas entre las 100 primeras marcas globales (Santander, BBVA,
Movistar y Zara). Resultados parecidos arrojan los estudios sobre posicionamiento de la
marca Espafia y su competitividad internacional (Peralba 2010) y sobre la reputacion de
Espafia en el mundo (Noya y Prado 2010), que ponen de relieve el gran déficit en cuanto a
percepcion y valoracion internacional de las marcas y empresas espafiolas. Espafia se
enfrenta pues a un desfase entre el esfuerzo de sus empresas por internacionalizarse y la
posicion y reconocimiento que tienen sus marcas en el mundo.

Este desajuste hace necesaria una reflexion y también la difusién del conocimiento existente
sobre las estrategias de globalizacion de las marcas y el papel de éstas en el proceso de
internacionalizacion de sus empresas. Esta necesidad estd en el origen del workshop del
Observatorio de la Empresa Multinacional Espafiola (OEME), que bajo el titulo “Los retos de
la internacionalizacién de las marcas espafiolas” se celebréo en ESADE Madrid el dia 23 de
marzo de 2010. El objetivo del workshop era generar un extenso intercambio de ideas y
experiencias entre el grupo de empresas invitadas a participar en la sesion, y determinar
cuales son hoy las practicas existentes entre las compafiias espafiolas mas
internacionalizadas, en lo que se refiere a la gestion de sus marcas, asi como cuales son los
principales retos a los que se enfrentan, y las vias de respuesta de éxito que han ido
adoptando en sus respectivos procesos de internacionalizacion.

Este conocimiento de primera mano es sin duda de gran interés, sobre todo como potencial
acelerador del proceso de aprendizaje de un colectivo mayor de compafias en creciente
proceso de internacionalizacion. La competitividad global se centra hoy, sobre todo, en el
campo de los intangibles y, dentro de ellos, la marca resulta un elemento determinante
puesto que cumple con todos los requisitos para constituirse en una auténtica ventaja
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competitiva sostenible en el tiempo para las compafiias: puede ser Unica, diferenciadora,
dificil de copiar, susceptible de multiples usos y potencialmente relevante para los criterios
de toma de decisiones de los diferentes grupos de interés (stakeholders); de ahi la
importancia de estudiar el rol que puede jugar la marca en los procesos de
internacionalizacion.

El grado de sensibilizacion de muchas empresas espafiolas respecto al papel de sus marcas
en sus procesos de internacionalizacion, resulta aun insuficiente, pese a ser creciente tal
como demuestran algunos los estudios realizados hasta la fecha'. Conseguir una mayor
implantacion internacional de sus ensefias sigue siendo, todavia hoy, una asignatura
pendiente para las empresas espafolas, ademas de un requisito indispensable para el
nuevo modelo productivo que necesita el pais.

Construir una marca fuerte, reconocida, valorada y preferida en el mundo requiere el acierto
de una buena estrategia, la constancia en la gestion y la continuidad en las inversiones.
Algunas empresas espafiolas, en los ultimos afios, ya han emprendido el camino. Cabe
destacar que en la ultima década, se han producido iniciativas colectivas, como el Foro de
las Marcas Renombradas Espafiolas? (FMRE) que han contribuido en gran manera al
conocimiento del proceso de internacionalizacion de las empresas y de sus marcas.

El presente capitulo se propone recopilar algunos de los aprendizajes de las empresas que
estan en una fase mas avanzada en la internacionalizacion de sus marcas, para contribuir a
un mejor conocimiento por parte de aquellas otras que estan aun al principio de dicho
proceso. No se trata de proponer las mismas pautas que historicamente siguieron las
primeras, porque cada situacién, mercado y sector son diferentes. Pero si que se puede
aprender de la experiencia pasada, de los aciertos y de los errores, del camino emprendido
en los ultimos afios por empresas con una larga historia. Y también se puede aprender de
empresas de creacion mas reciente que, en muchos casos, han considerado desde sus
inicios, por un lado, a la marca como un activo intangible muy valioso, intimamente ligado a
su estrategia de negocio y, por otro lado, al mercado global como su espacio comercial
natural.

! Sin animo de ser exhaustivos, cabe citar algunas referencias importantes. En el nimero 839 de Noviembre-
Diciembre 2007 de la revista Informacidn Comercial Espafiola, en un monografico sobre la internacionalizacion de la
economia y de las empresas, se publica un interesante articulo sobre el papel de las marcas espafiolas titulado: “La
globalizacion de las marcas espafiolas: liderazgo y notoriedad internacional”, en el que se reproducen los resultados
de un estudio basado en una encuesta remitida a 90 oficinas comerciales del ICEX localizadas en diversos paises. En
el nimero 842, de Mayo-Junio de 2008, aparece otro articulo, de Maria Teresa Bosch (2008) titulado “Repsol: De
empresa publica a multinacional del petréleo”. El nimero 849, de Julio-Agosto de 2009, de la misma revista, incluye
también un extenso trabajo titulado “La internacionalizacidon de la empresa espafiola en perspectiva histérica”,
centrado en el andlisis de tres casos: Cepsa, Mapfre y Agrolimen. Los autores del primer estudio mencionado, Julio
Cervifio y Jaime Rivera (2007), llegaban ya a la conclusidn que existia un profundo gap entre la importante posicion
ocupada por un significativo nimero de grandes multinacionales espafiolas vy el déficit de reconocimiento
alcanzado por sus marcas en los mercados exteriores.

2 El Foro de las Marcas Renombradas Espafiolas (FMRE) es una iniciativa privada creada en 1999 por algunas
marcas lideres que han desarrollado una alianza con las administraciones publicas para potenciar y defender a las
marcas espafiolas. En octubre de 2001, el FMRE realiz6 una primera encuesta entre la Red de Oficinas Econdmicas y
Comerciales Espariolas en el Exterior sobre “El conocimiento de las marcas espafiolas en el exterior y su relacidn con
la imagen Made in Spain”. Este trabajo se hizo con la colaboracién del Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX).
Desde el 2001 el Foro ha realizado de manera continuada multitud de estudios cuya mencién detallada figura en la
Bibliografia al final del presente capitulo. A menudo estos estudios se han realizado en colaboracién con
prestigiosos expertos entre los que cabe citar al ya mencionado profesor Julio Cervifo.



2. OBJETIVOS Y METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La investigacion planteada en este capitulo esta inspirada, como ya hemos dicho, por el
objetivo final de orientar, en los principales temas relacionados con la marca, a las empresas
espafiolas que estan iniciando su proceso de internacionalizacion.

Un é&rea de interés prioritario para cualquier empresa, en el mercado doméstico por supuesto,
pero mucho mas aun en un mercado global, es su marca corporativa. El origen, la historia,
los fundadores, los actuales gestores, los productos, la comunicacién, en definitiva muchos
de los aspectos y dimensiones de una empresa son sobradamente conocidos en su mercado
interior. Sin embargo, este conocimiento no es facil que se dé en el mercado global, en el que
la marca corporativa sera la representacion de la empresa.

El primer tema de investigacidn que se plantea es el grado de identificacion entre la
empresa y la marca corporativa.

Otra &rea importante se refiere a la estrategia de marca seguida por la empresa en su
proceso de internacionalizacion. Hay empresas que iniciaron su andadura internacional sin
ninguna estrategia de marca, lo que supuso, por lo menos a medio plazo, un déficit para las
propias empresas Yy, también, ha podido llegar a tener consecuencias negativas para la
economia del pais. Las empresas participantes en el workshop se han planteado, en el
ambito de la estrategia de la marca, la conveniencia o no de buscar un posicionamiento unico
para todos los mercados. Por otro lado, aquellas empresas que gestionan més de una
marca, han tenido que definir el papel relativo de las distintas marcas y, a veces, las
relaciones entre las marcas de producto o servicio y la marca corporativa.

El segundo tema de investigacion se refiere, pues, al grado de globalizacién o de
adaptacion local de las marcas.

El tercer tema se centra en la estrategia del portafolio de marcas y la arquitectura de
marcas, cuando la empresa gestiona mas de una marca.

Un nuevo &mbito de trabajo es la gestion internacional de la marca propiamente dicha, en el
que se plantean dos cuestiones principales. La primera se refiere a la forma tangible de
presentacion de la marca, el propio nombre (naming), el logo, los colores corporativos, la
simbologia, etc. La segunda trata de las estrategias y actividades de comunicacion utilizadas
por la empresa para la implantacion de su estrategia de marca.

El cuarto tema de investigacion trata de la expresion de la identidad corporativa de la
marca, en su forma externa de presentacion.

En el quinto tema se profundiza sobre las formas y los instrumentos de comunicacion
que emplea la empresa en los mercados internacionales.



Las empresas analizadas han tenido que abordar, por otro lado, cuestiones relacionadas
con la toma de decisiones, los niveles de responsabilidad dentro de la organizacion y el
grado de centralizacion o autonomia en la gestion de las marcas.

El sexto tema de investigacion indaga sobre la implicacion de la alta direccion y las
formas organizativas de las que se dotan las empresas para la gestion internacional de
Sus marcas.

Por ultimo, se hace referencia a la posible colaboracidn entre empresas en su esfuerzo por
internacionalizarse y al apoyo que puede o no estar prestando la marca lugar de origen. Es
un area incipiente en la que hay mas camino por delante que camino recorrido. Por ello, las
experiencias son todavia escasas pero su importancia potencial invita a incluirlo al final de
este estudio.

El séptimo tema de investigacidn aborda la colaboracion entre empresas y el apoyo de la
marca lugar de origen.

La investigacion se ha realizado siguiendo un método cualitativo basado en el estudio de
casos y se han utilizado dos técnicas de analisis de experiencias y casos representativos.
La primera, ha consistido en la realizacion del workshop ya mencionado en el que
participaron ocho empresas a las que se habia hecho llegar previamente una nota de
presentacion y un cuestionario para facilitarles la preparacion de la reunion de trabajo3. Se
pidié a tres de las empresas que hicieran una presentacién mas detallada del proceso de
internacionalizacion seguido por su empresa y por sus marcas. A continuacion se pidié la
intervencién de otras cinco empresas para que comentaran las tres presentaciones
anteriores y aportaran sus respuestas al cuestionario que se les habia hecho llegar con
anterioridad4. Se grabd toda la sesion y se transcribieron las tres presentaciones mas
detalladas. Posteriormente, se envié a todas las empresas participantes un documento con
el contenido del workshop para que hicieran los comentarios y las correcciones que
considerasen pertinentes.

La otra técnica empleada ha sido la realizacion de entrevistas abiertas con directivos de
empresas espafiolas con marcas presentes en el mercado internacional, que
complementarian la informacion recogida en el workshops. En los anexos se detalla
informacion sobre las empresas participantes en el workshop, y sobre las que fueron objeto
de entrevista, asi como el cuestionario utilizado.

3 Los autores agradecen la colaboracion de la Dra. Ivana Casaburi y de la Dra. Bea Soler, profesoras del Departamento de
Direccion de Marketing de ESADE, en la preparacion previa de documentacion que ha contribuido a facilitar la realizacion del
workshop del OEME del dia 23 de marzo del 2010. La profesora Ivana Casaburi, ademas de participar en dicho workshop,
elabord con posterioridad una sintesis de las aportaciones que en el mismo efectuaron las empresas participantes.

4 Las empresas que realizaron una presentacion detallada de sus experiencias fueron: Desigual, Freixenet y Grupo Santander.
Las otras cinco empresas que participaron en el workshop fueron: Abertis, Ficosa, Indra, Roca y Sol Melia.

> Estas empresas entrevistadas con posterioridad han sido BBVA, EatOut, , Iberdrola, y Natura Bissé.



3. RELACION ENTRE LA IDENTIDAD DE LA EMPRESA Y SU MARCA CORPORATIVA

Para muchos responsables empresariales, todavia hoy, la marca es poco mas que un nombre,
representado graficamente, con una definicidn cromatica y, a veces, acompafiado de un simbolo.
En esta linea de pensamiento, se confia la marca a un estudio grafico del que se espera un
disefio creativo. Algunas de las marcas resultantes de los recientes procesos de fusion de las
cajas de ahorro parecen responder mas a esta mentalidad que a la concepcidn que entiende la
marca como expresion de una nueva identidad organizativa. La concepcion opuesta seria la de
aquellas organizaciones en las que se da una gran sintonia entre empresa y marca corporativa,
en las que seria dificil pensar la una sin la otra porque la marca incorpora la visién y la misién de
la empresa, sus valores, su cultura. En estos casos, la marca es, ademas, gestionada como un
verdadero activo estratégico que, por otro lado, no es inamovible sino que se actualiza
periédicamente en funcién de la propia historia de la empresa, de los cambios de su contexto
competitivo y de las demandas y expectativas de sus stakeholders.

Algunas empresas de reciente creacion han adoptado esta segunda opcion desde un principio
porque en estos ultimos afios se va poco a poco imponiendo la consideracion de la marca como
un activo estratégico para las organizaciones. La mayoria de las empresas han seguido un
proceso consistente en pasar paulatinamente de la primera a la segunda posicion. Y lo que es
mas interesante para el objeto del presente trabajo es que la internacionalizacion de las
empresas resulta ser un claro acelerador de la transformacion.

A continuacion presentamos algunos casos y experiencias particularmente significativas a partir
de la informacién y de los analisis que nos han facilitado los contactos con las empresas
participantes en el workshop y en las entrevistas.

Dos experiencias diferentes en el tipo de relacion planteada

a) La experiencia de Desigual

El caso Desigual es un buen ejemplo, desde sus inicios, de relacion estrecha entre la empresa y
su marca. Frente a las posibles estrategias competitivas de ser el mejor o de ser el mas barato,
Desigual escogi6 en su momento una tercera via consistente en ser diferente. Solamente una
empresa puede ser la que mayoritariamente es reconocida como la mejor y solamente una
empresa puede ofrecer los precios mas econdmicos. Es una carrera muy dura y muy limitada,
que permite poco juego. Ser diferente abre todas las posibilidades y Desigual, desde la creacién
de la empresa se orient6 en esta direccion.

La empresa surge para dar una solucién innovadora a un problema de stocks de tejanos
invendibles en una situacién en que todavia no se conocian los outlets. El fundador de la
empresa decide fabricar cazadoras, cada una de ellas confeccionada con cuatro pares de
vaqueros. Es una solucion sorprendente y arriesgada, que resulta exitosa. Al poco tiempo, Isabel
Coixet, en aquellos afios directora creativa y realizadora, propone la marca Desigual para una
empresa que cuestiona la norma, que no es convencional ni en el disefio del producto, ni en las



experiencias que propone en los puntos de venta, ni tampoco en el proyecto empresarial que
sintetiza en conseguir, al mismo tiempo, Fun & Profit.

Desigual es una organizacién en la que se hace muy dificil separar la marca y el modelo de
negocio porque el ADN de la marca sintetiza, de una manera que puede ser comunicada, la
esencia de la empresa. La marca es la expresion de la empresa en el mercado de prendas, ayer;
en el mercado de prendas, bolsos y accesorios, hoy; sin duda, en el mercado de otras categorias
de productos, en el futuro inmediato. Pero la marca también juega un papel importante en el
ambito laboral para atraer talento sin el que no se podria explicar el crecimiento de Desigual a
tasas de un 60% anual en promedio, a lo largo de los Ultimos ocho afios, incluidos los afios de
crisis. La marca tiene asimismo una proyeccion interna importante para dar sentido de
pertenencia y cohesion a un colectivo que ha pasado de 60 a 2.700 colaboradores entre 2002 y
2010 y en el que, solamente en la sede central de Barcelona, conviven 40 nacionalidades. Quién
sabe si, en un futuro, la marca puede asi mismo jugar un papel clave para atraer capital.

b) La experiencia de Ficosa

En el otro extremo de las empresas analizadas se situa Ficosa, grupo multinacional dedicado a
la investigacion, desarrollo, produccion y comercializacion de sistemas y componentes para el
sector del automovil. Es una empresa que se distingue por la calidad de sus productos y por la
constancia en la innovacion, como no podria ser de otra manera en una empresa que es
proveedora oficial y socio tecnolégico de la mayoria de fabricantes de vehiculos en todo el
mundo.

Pero la marca, para los fundadores y la mayoria de gestores de la compafiia, todavia en el
momento en que se celebraron las sesiones de trabajo del workshop del mes de abril 2010, tenia
poco mas que una funcién utilitarista, como la forma de denominar y ser reconocida la empresa 'y
sus productos. En ningin momento, desde la creacion de la empresa en 1949, se habia
realizado un planteamiento estratégico sobre la marca y ello porque no se consideraba la marca
como un tema estratégico para el grupo. Es una situacion bastante generalizada en las
empresas del sector industrial.

No obstante, a lo largo de los Ultimos meses, Ficosa se ha planteado un proceso de redefinicion
de la identidad de marca impulsada por la voluntad de reposicionarse estratégicamente frente a
los grandes fabricantes internacionales de automéviles. Se trataria de pasar de tener la imagen
de empresa proveedora de componentes (por ejemplo de retrovisores), a la de una empresa
capaz de solucionar las necesidades derivadas de la conduccidn del automovil en un
determinado ambito; por ejemplo, el conjunto de las necesidades relacionadas con el sistema de
vision. Por lo tanto, de proveedora de productos a suministradora de soluciones con un gran
contenido de software y tecnologia electrénica. En este proceso de reposicionamiento
estratégico, la construccién de una nueva identidad de marca puede ser el vehiculo que dé

Fun supone, para Desigual, compromiso, mejora constante, diversion, reconocimiento, positivismo, tolerancia y respeto. Profit
busca, mediante el crecimiento sostenido, control de los costes, inversion, rigor, e innovacion. En esta formula, lo mas dificil de
lograr, segun Manel Adell, consejero delegado y socio de la empresa, “es la conjuncidn, la consecucion simultanea de lo uno y lo
otro”.



credibilidad al nuevo proyecto empresarial frente a sus clientes y, quizas posteriormente, sirva
para el reconocimiento y la notoriedad de la empresa y de sus productos frente al mercado final.

Procesos de creciente identificacion entre empresa y la marca corporativa

Las empresas analizadas han seguido un proceso de desarrollo de la marca corporativa
identificandola de forma creciente con la organizacion y concediendo a la marca el papel de
instrumento privilegiado para el buen entendimiento con los grupos de interés, incluso en
algunos casos, como instrumento que puede priorizar y dar coherencia a las relaciones con los
diferentes stakeholders, relaciones que generan a menudo tensiones porque responden a
demandas contradictorias.

Alguna empresa ha seguido este proceso movida, sobre todo, por razones internas, es el caso
del BBVA. En otras organizaciones, el proceso ha conocido un especial impulso en el momento
de la internacionalizacién de la compafiia. El Grupo Santander es un claro ejemplo de ello, pero
se pueden también citar otras empresas que responden a esta situacion.

a) Proceso interno. El caso BBVA

BBVA fue el resultado de la fusién acaecida en 1999 entre el BBV y Argentaria. BBV era un
banco privado fruto de la unién entre Banco Bilbao y Banco Vizcaya. Argentaria era la
denominacién dada a una corporacion financiera resultado, a su vez, de la fusién de diferentes
instituciones publicas que se iban a privatizar: Caja Postal, Banco de Crédito Agricola, Banco
Hipotecario de Espafa y Banco Exterior de Espafia. Asi, BBVA era el resultado de muchas y
diferentes instituciones con modelos de negocio y culturas organizativas muy dispares. Las
consecuencias no podian ser mas que problematicas, al principio de la década del 2000 los
indices de clima laboral y de satisfaccion de los clientes decrecian de forma notable.

Para hacer frente a esta situacion, en 2003 se inici6 un proceso de reposicionamiento estratégico
de la de la entidad y de la marca a partir de un estudio en profundidad de los principales
stakeholders, accionistas, clientes, empleados y publico en general: “BBVA. Trabajamos por un
futuro mejor para las personas”. Se disefi6 una nueva identidad visual y se adoptd como sintesis
de la nueva filosofia la expresion “Adelante” que presidiria toda la comunicacion tanto corporativa
como comercial.

La crisis financiera y econdmica supuso una interrupcién de dicha estrategia pues la entidad
habia optado, ya desde 2006 y para hacer frente a la crisis, por una politica de capitalizacion y
de eficiencia. Esta politica dio buenos resultados econdmicos pero desde el punto de vista de los
grupos de interés fue méas que discutible. Los inversores no percibieron como factor diferenciador
el resultado econdmico, mientras que el personal y los clientes sufrieron las consecuencias de
aquella politica.

En 2009, la entidad asumio las limitaciones de una estrategia corporativa basada en la estricta
ldgica econdmico-financiera y las limitaciones de una estrategia de comunicacién tendente a
buscar la diferenciacion en argumentos racionales como los ratios de eficiencia y el ahorro de los
costes operativos. El afio 2009 marcara un giro en la estrategia de negocio y en la definicion de
la identidad de marca y de la estrategia de comunicacion. La entidad pasa a dar prioridad a
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clientes y empleados frente a accionistas a quienes espera convencer de que, a medio y largo
plazo, la nueva estrategia es la que mejor defiende sus intereses. Para ello estd desarrollando
métricas que permitan relacionar a medio plazo los indicadores de marca y reputacion con los
resultados del negocio. Estos cambios han sido, en gran medida, impulsados desde la nueva
direcciéon de comunicaciéon y marca que ademas de poner de manifiesto las limitaciones de la
anterior estrategia, ha revolucionado la comunicacion interna y externa (protagonismo de los
empleados, narrativa, redes sociales) y concibe la marca corporativa como un instrumento que
contribuye a alinear el proyecto estratégico de la entidad, la cultura organizativa y las demandas
y expectativas de los grupos de interés.

b) Impulso internacional. El caso Grupo Santander y el de otras compahias

Hasta el afio 2004 el Grupo Santander habia seguido un fuerte proceso de expansion
internacional pero sin haber fortalecido la identidad de marca. Contaba con mas de 40 marcas
en los distintos paises’. En Espafia disponia de 4 marcas con diferentes representaciones
visuales (logotipos, colores, etc.) pero sobre todo con diferentes culturas corporativas y con
distintas formas de entender y de gestionar el negocio bancario. Pero es en 2004 y a raiz de la
compra de bancos en el Reino Unido cuando el Grupo inicia un trabajo sistematico y acelerado
de construccién de su marca Santander, buscando una gran sintonia entre la identidad de la
organizacion y la identidad de la marca.

En el Grupo Santander la marca es claramente uno de los pilares del modelo de negocio y se
gestiona como una prioridad estratégica de forma rigurosa. La marca ocupa un lugar destacado
en el mapa de sostenibilidad del grupo como uno de sus principales activos estratégicos, refleja
sus valores ante todos sus stakeholders, y sintetiza la identidad, la esencia y los valores de la
organizacion. En 2004 el consejo de administracion decide optar por la marca unica, Santander,
a implantar de manera gradual en diferentes fases. El proceso se inicia incorporando el simbolo
de la llama y el color rojo corporativo a la marca local como un paso para mantener la cercania
de los clientes a sus marcas, al mismo tiempo que se afiade el aval de una entidad internacional.
El final del proceso es la implantacién de la marca Santander cuando, por un lado, la marca
corporativa ya ha adquirido suficiente notoriedad y relevancia en el mercado local, y cuando, por
otro lado, ya se ha asimilado el modelo de negocio del grupo y los empleados ya se pueden
sentir participes de la nueva entidad.

Cabe citar otras experiencias de aumento de la relacién entre empresa y marca corporativa en
contextos de fuerte expansion internacional. Roca Corporacion ha dado un fuerte impulso a la
construccion de su marca Roca por las necesidades derivadas de su internacionalizacion y en
este caso, ademas, para reposicionar la compaiiia pasando de una planteamiento mas industrial
(Roca Sanitarios, Roca Radiadores) a una empresa mas orientada al consumo y al consumidor
final. En Iberdrola, la integracion de compafias internacionales adquiridas (Scottish Power y
Energy East) que le ha permitido convertirse en el lider mundial en energias renovables, va en
paralelo a la consideracidn de la marca como una prioridad estratégica de primer orden, como la

Desde sus origenes a mediados del s. XIX, el Santander fue un banco abierto al exterior, inicialmente ligado al comercio entre
el puerto de Santander e Iberoamérica. En Espafia, y también en Latinoamérica, habia participado a lo largo de los afios en
importantes operaciones de fusiones y adquisiciones de entidades financieras
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materializacion de la estrategia de negocio de la compafiia. Asimismo, en Indra que surge por la
fusion de Inisel y Ceselsa en 1993, y que ya en 1994 constituye su primera filial internacional en
Argentina, se considera desde sus inicios a la marca corporativa como “pauta y aglutinante de la
nueva organizacion e instrumento capaz de transmitir las ventajas competitivas que hacen a la
compafiia Unica y especial en todos los ambitos de actuacion, la suma del talento de sus
profesionales y del compromiso con la innovacién”. Abertis nace en 2003 fruto de fusiones,
adquisiciones y compras, se crea ya internacionalizada, con activos fuera de Espafia, y como
marca es la expresion del proyecto y de la razon de ser que aporta unidad e identidad al grupo
que opera en cinco areas de actividad muy diferentes.

4. ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION DE LAS MARCAS

Muchas empresas han iniciado sus procesos de expansion internacional e incluso de
multinacionalizacién con actividades ligadas al mundo de la exportacién (Mendoza y Vives 2009,
p 124), aprovechando las oportunidades de ampliacién de su mercado doméstico y sin un
planteamiento formal sobre la marca de su empresas o de sus productos. Otras empresas han
iniciado su expansion internacional siguiendo los pasos de sus clientes en los mercados
exteriores, para darles servicio y asegurar la continuidad de la relacion comercial. Los de Ficosa
y de Indra, sin duda son dos claros ejemplos en este sentido. Este tipo de procesos suelen ser,
ademas, una practica bastante extendida entre las empresas del sector de los servicios
financieros: el Grupo Santander y el BBVA también iniciaron su presencia en América Latina
por esta razén.

A menudo, la empresa espafiola ha salido al exterior sin una estrategia de marca definida. Una
forma de proceder que, a veces, se ha generalizado a sectores enteros, por ejemplo en los de
alimentacion y bebidas, en los que nuestro pais es una potencia mundial y como tal ha exportado
gran parte de su produccion pero en los que, hasta épocas muy recientes, ha carecido de
marcas lideres en muchos subsectores. Asi siendo Espafia el primer exportador mundial de
aceite, las marcas bien posicionadas globalmente durante décadas, han sido las italianas. Lo
mismo ha ocurrido, hasta cierto punto, en el subsector del vino en el que el reconocimiento
internacional de la mayoria de las marcas espafiolas durante bastante tiempo ha ido por detras
de su posicién como tercera potencia mundial en la produccion y la exportacion de este
producto8.

Afortunadamente hay muy notables excepciones, por ejemplo, en el sector de la produccion de
los vinos espumosos. Entre las empresas estudiadas cabe citar a Freixenet, empresa en la que
la internacionalizacion y la preocupacion por la marca han estado presentes desde los inicios de
su actividad. Como explica José Luis Bonet, su presidente, por un lado, la marca corporativa
esta en el centro de la estrategia de la empresa desde sus origenes, cuando el fundador incluyo

8 ~- . . . , . . .z
Si bien es cierto que, en este sector, a veces se potencia mas la marca vinculada a la denominacién de
origen que al productor.



en sus etiquetas el apodo que recibia como el pequefio de la familia de los Freixeda. Por otro
lado, los fundadores ya exportaban vinos a las colonias americanas a mediados del S.XIX, y hoy
son los primeros elaboradores de vino espumoso del mundo. De hecho suponen
aproximadamente el 70% de las exportaciones de cava de nuestro pais. Ademas de este tipo de
excepciones, también afortunadamente, en los ultimos afios, las empresas espafiolas han
reaccionado y el pais ya cuenta con multinacionales en el sector de la alimentacion y de las
bebidas cuyas marcas van en camino de posicionarse francamente bien en el mercado mundial.

Entre la aspiracion a la marca global y la adaptacion a las condiciones locales

Las empresas, en la actualidad, ya tienen mas presente la importancia estratégica de la marca
para operar sea en el mercado doméstico o en el mercado exterior. Hoy en dia, las empresas
cuando se internacionalizan, y una vez definida la identidad de marca en sintonia con la
identidad organizativa y la estrategia corporativa, aspiran a crear marcas globales, marcas que
tengan el mismo posicionamiento en todos los mercados, que se dirijan a los mismos
segmentos, que comuniquen de una manera uniforme. Una marca global simplifica la gestién y
supone un ahorro considerable de costes, ademas de ser una potente barrera de entrada para
nuevos competidores. Pero en realidad hay pocas marcas totalmente globales, porque los
consumidores en los mercados de consumo y los clientes en los mercados industriales son
diferentes de un pais a otro y, porque también es diferente la estructura competitiva de cualquier
mercado entre los distintos paises. Estas son las razones por las que habra que buscar, en cada
caso, el equilibrio adecuado entre la aspiracion a la marca global y la adaptacion a las
condiciones locales.

Algunas de las empresas analizadas manifiestan, como ya se ha indicado, una voluntad de
construir una marca global desde el inicio de su proceso de internacionalizacion y en todo el
ambito de su actuacién. Entre ellas figuran, sin duda, los casos de Desigual, Indra y Abertis,
que han venido siendo objeto especial de nuestra atencion.

La empresa de moda Desigual optd por la construccion de una marca global cuando hace diez
afios empez6 su andadura exterior. Sus directivos consideran que su mercado doméstico no es
Espafia sino Europa. Y ademas, ven en la diversidad cultural una fuente de riqueza y valores
muy coherentes con su esencia de marca. La posibilidad, en este caso, de optar con éxito a una
marca global radica en su habilidad para la construccion de la marca a partir de valores
universales y basicos, comunes a las diferentes culturas. En palabras de su consejero delegado
Manuel Adell “nosotros existimos para inspirar y crear emociones a través de nuestra ropa, para
compartir unos valores que forman parte de nuestra marca y de nuestra empresa: la alegria, el
positivismo, el amor por la vida, el espiritu que cuestiona la norma, que no es convencional’. De
todas formas la voluntad de trabajar por una marca global se aplica con prudencia, y cuando
Desigual se propone entrar en un mercado aparentemente muy diferente, primero prueba e
investiga al consumidor para comprobar si la formula funciona.

Otras empresas, manteniendo aln una identidad de marca global, estan dispuestas a realizar las
adaptaciones que requiera cada mercado en lo que a posicionamiento y gestion de la marca se
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refiere. La empresa EatOut es un ejemplo de esta segunda estrategia, ya que es muy
consciente de las enormes diferencias culturales sobre la percepcion de la comida entre los
paises. EatOut® centra su internacionalizacién en sélo tres marcas de su cartera, y realiza su
expansion internacional a través de joint ventures o acuerdos con socios locales, a los que
aporta el modelo de negocio y gestidn, la marca, los procesos y la formacién de los empleados.
De los socios obtiene el conocimiento del mercado local y la gestion del negocio. En estos
casos, el balance entre local y global es fruto del peso relativo de las aportaciones de cada socio
en cada mercado concreto. La entrada en los ocho paises en los que esta presente hoy se ha
realizado de forma muy diversa. Su estrategia consiste en utilizar procesos probados y exitosos,
con marcas que tengan potencial para crecer y ser aceptadas internacionalmente, aunque con
rasgos diferenciales alli donde se establezcan

Iberdrola ha basado buena parte de su expansion internacional en la compra de compafias
locales, en el Reino Unido y en Estados Unidos. Y a pesar de la clara voluntad de avanzar hacia
lo que internamente denominan como una cierta “lberdrolizaciéon” de las marcas compradas, son
conscientes de la importancia de mantener la sensibilidad local por los fuertes vinculos
establecidos entre las compafiias eléctricas y sus clientes durante afios. Por eso definen su
estrategia de marca como “GloCal = Do the best to take advantage of both sides (1+1=3)", Su
posicionamiento global para todas las marcas adquiridas se plantea como “caring energy: energy
that cares”, dandoles unidad a través de una orientacion comun hacia “energias limpias’.
Teniendo en cuenta las diferentes situaciones ante las que se pueden encontrar, se plantean un
abanico de opciones de integracion para las marcas locales adquiridas: una opcion mas
agresiva, donde la marca es totalmente sustituida; otra intermedia mas integradora, que
mantiene la marca local, pero con el posicionamiento e imagen de Iberdrola (colores, tipografia y
simbolo); y una tercera mas conservadora, en la que no se modifica la marca local. Se analiza
cada caso concreto para optar por la solucién més adecuada en cada mercado y momento.

La estrategia del portafolio de marcas, la arquitectura de marcas

La mayoria de las empresas comercializan diversos productos o servicios, a menudo con
diferentes marcas. A veces sirven a mas de un segmento del mercado y lo hacen con distintas
marcas cada una de ellas posicionada de forma diferente. El proceso de internacionalizacién de
las empresas afiade complejidad a este tema porque en muchas ocasiones las empresas, en su
proceso de expansion, compran marcas locales en los mercados exteriores. Frente a esta
realidad, las empresas en principio disponen de dos opciones.

e Una primera opcion seria la de gestionar cada marca, lo mejor que se pueda, pero de
forma individual o separada.

° EatOut realiza adaptaciones locales de las marcas con las que se internacionaliza: FresCo, Pans & Company y Ribs. Asi por
ejemplo “FresCo” enfatiza su oferta de cocina “mediterranea” (naturalidad, salud) en los paises europeos, mientras que se
presenta como cocina mas bien "europea” (prestigio, premium) en su establecimiento en el mercado indio. EatOut ha pasado de
dos marcas en 1986, a las méas de doce actuales, que giran alrededor de cuatro ejes: Variedad, Frescura, Calidad y Salud. Como
ya hemos comentado, el papel de la marca corporativa es minimo, y va poco mas alla de ser la denominacion de holding, sobre
todo en el extranjero. La entrada en los ocho paises en los que esta presente hoy se ha realizado de forma muy diversa. Su
estrategia consiste en utilizar procesos probados y exitosos, con marcas que tengan potencial para crecer y ser aceptadas
internacionalmente, aunque con rasgos diferenciales alli donde se establezcan
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e Una segunda opcion seria la de estructurar de manera organizada el portafolio de
marcas con el fin de especificar con claridad el rol a jugar por cada marca, asi como la
relacion a establecer entre ellas.

La arquitectura de marcas es la estrategia por la que el portafolio de marcas funciona como una
unidad para crear sinergias en la empresa, claridad en el mercado y mayor valor para el
conjunto. Si cada marca fuera un jugador de cualquier deporte de equipo, la construccion de la
identidad y la gestion de una marca serian como la preparacién individual de cada jugador para
mejorar su condicion y rendimiento. Mientras que la arquitectura de marca seria la estrategia del
entrenador que coloca a cada jugador en su mejor posicion y consigue que el conjunto funcione
como equipo y no como una suma de jugadores (Aaker 2000, pagina 133).

En términos generales, las empresas espafolas, a juzgar por los proyectos que estan
desarrollando las consultoras de marca especializadas en estos temas, estan siendo mas activas
que en otros momentos en disefiar una buena arquitectura de marcas que no solamente
organice con criterio el portafolio existente en un momento dado, sino que, ademas, sirva para
orientar las opciones futuras de crecimiento de la empresa. Se trata de un tema importante, que
a menudo se ha empezado a considerar gracias al proceso de internacionalizacion de la
empresa y que, por otro lado, es muy dinamico. Mientras que las estrategias sobre el caracter
global de una marca o su posicionamiento son de largo recorrido, la arquitectura estad sometida a
unas necesidades de evolucion mas rapidas, apreciandose claramente dos tendencias
dominantes sobre el tema en la actualidad. La primera es la tendencia a la reduccion del numero
de marcas y, en algunos casos, a la estrategia de marca Unica. La segunda es la tendencia al
endoso de las marcas comerciales de productos o servicios, por parte de la marca corporativa.
El sector de gran consumo ha sido el mas reticente a la utilizacion de la marca corporativa pero,
en los ultimos dos o tres afios, también las empresas de esta industria se han percatado de su
importancia y han empezado a apoyar sus marcas de producto con la marca corporativa.

Experiencias empresariales en diversos sectores: los casos de Abener, Sol Melia,
Iberdrola, Freixenet, y Abertis

Abener que desde el afio 1998 integra todos los proyectos de desarrollo energético y
agroenergético de Abengoa, ha iniciado en 2009, con toda claridad, una estrategia de
unificacion de marca. Para ello ha procedido a englobar a todas sus filiales bajo una marca
Unica con mayor visibilidad y prestigio a nivel internacional. Define con ello un posicionamiento
Unico como grupo empresarial: “Ingenieria y Construccion para el desarrollo sostenible”, optando
por una clara estructura de marca corporativa monolitica.

Sol Melia, en cambio, utiliza sus marcas para segmentar su oferta: Sol y Tryp en el rango medio.
Sol en el segmento vacacional dirigido a familias, en destinos mediterraneos. Tryp, hoteles
urbanos con buena relacion calidad/precio. Innside en el rango alto, moderno y funcional en la
periferia de las ciudades, para ejecutivos. Melia para segmento vacacional y urbano. En el
segmento de lujo estarian Gran Melia (lujo clasico), Paradyssus (lujo resort), Me (lujo moderno
de referencia en la ciudad, un concepto bastante diferente y revolucionario. Sol Melia actia a su
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vez como marca corporativa, y en muchos de los casos, como endoso de las marcas de
categoria

Para Iberdrola la marca ha sido clave para pasar de lider local en 2001 a lider mundial en 2010.
Tras su expansion por Iberoamérica hasta 2008, da el gran salto al entrar en EEUU y Reino
Unido. Para ello ha adquirido dos grandes compariias, Scottish Power y Energy East, a las
que, como ya hemos comentado, ha integrado a la marca corporativa. Ha iniciado asi un
proceso encaminado hacia la marca Unica, aunque todavia en ocasiones ésta actia como
soporte (endorser) con la formula “an Iberdrola company’.

En el caso de Freixenet la marca corporativa se utiliza como endoso de sus productos estrella
en los mercados internacionales para Carta Nevada y para Cordén Negro.

Abertis mantiene, en cambio, una diversidad de marcas comerciales en sus divisiones (Acesa,
Aumar, o Iberpistas en sus autopistas en Espafia, Sanef en las francesas, Saba en sus
aparcamientos, o Retevision o Hispasat en telecomunicaciones) si bien presta mucha atencién
al papel y funciones de su marca corporativa, que utiliza para estructurar la visibilidad
internacional y dar unidad al grupo.

5. GESTION Y COMUNICACION INTERNACIONAL DE LAS MARCAS

Las empresas, para posicionar y gestionar sus marcas en los mercados exteriores o las marcas
que han adquirido en otros paises, disponen de multiples posibilidades de comunicacion que
utilizaran en funcion de la estrategia que hayan decidido y de los recursos de que dispongan.
Cabe diferenciar dos grandes vias 0 &mbitos de actuacion.
e La primera, es la expresion de la identidad corporativa o la presentacion externa de la
propia marca y de los diversos elementos que la soportan
e La segunda se refiere a todos los instrumentos o actividades de comunicacién que las
empresas utilizan para la promociéon de sus marcas tales como la publicidad, el
patrocinio, el marketing directo, las relaciones publicas o la comunicacion digital, entre
otros.

La expresion de la identidad corporativa

La conceptualizacion y la actividad profesional en torno al tema de la Identidad corporativa son
temas que han venido siendo tradicionalmente desarrollados por renombrados autores y
expertos analistas de la marca'®. En los inicios, los primeros planteamientos de las empresas se
limitaron a la identidad visual (nombre, simbolo, logo, color, sefalizacién, layout de espacios,
arquitectura, etc.). Mas tarde algunas empresas tendieron ya a considerar otros temas, tales
como la identidad auditiva (musica o simple sonido identificador) y mas recientemente han
incorporado incluso el sentido del olfato.

' Ver los trabajos de: Olins (1978, 1989 y 1995), y Margulies (1977)
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El color, la tipografia y el uso de un simbolo o icono son posiblemente las maneras mas
extendidas de reforzar la identidad visual entre las marcas de una empresa. El rojo y la llama del
Santander, asi como su caracteristica tipografia, han sido activamente utilizados por el banco en
los procesos de integracion de las marcas de las entidades adquiridas, desde la incorporacion
del Central Hispano al grupo. Normalmente, siguiendo un proceso gradual en el que la nueva
marca se incorpora al “estilo Santander’, para desaparecer finalmente en una etapa posterior.

Asimismo, el verde de Iberdrola es uno de los vinculos entre las marcas del grupo, simbolizando
‘la ecologia” y “naturaleza” de la energia en su nuevo logo desde el afio 2003 en que la
compaiiia abandona el tradicional azul utilizado hasta entonces. El mismo mensaje se pretende
transmitir con la hoja y las gotas que forman el simbolo de la empresa. En conjunto suponen
una auténtica promesa de marca que refleja su posicionamiento preocupado por el medio
ambiente. La integracion de Scotttish Power y Energy East en la compafiia ha seguido también,
como en el caso del Santander, un proceso gradual, iniciado con la integracion visual unificando
tipografias, colores (verde) y simbolos (gotas y hoja), a la vez que se transmitian interna y
externamente la orientacion y valores esenciales de Iberdrola. Esta voluntad integradora se
ejemplifica claramente en el lanzamiento de su nueva division de energias renovables en 2007.
La unidad debia actuar de forma independiente de las diferentes sociedades, pero a la vez tenia
que mantener una clara relacién con el grupo Iberdrola para no perder sinergias. Por eso se
optd en Espafa por la marca |berdrola Renovables, aunque en su internacionalizacion se fue
adaptando el descriptivo a otros idiomas en las marcas locales: Rokas Renewables en Grecia,
Scottish Renewables en el Reino Unido. En algunos casos también se afiadid un descriptivo “an
Iberdrola Renewables company” al logotipo, reforzando el papel de Iberdrola como garantia
(endorser).

La identidad corporativa para las marcas desarrolladas en el mercado interior esta generalmente
resuelta antes de iniciar la internacionalizaciéon. Pero puede suceder que sea en el proceso de
internacionalizacion cuando surjan nuevos retos que la empresa tendra que afrontar y resolver.
Asi el BBVA disefié su programa de identidad corporativa en 2003 con un nuevo look and feel
que abarcaba el disefio del logo, los colores corporativos, el estilo fotografico y el estilo de
ilustracion, la musica, un estilo de comunicacion grafica y un estilo de comunicacion audiovisual,
el layout de las oficinas y ademas, como se ya se indic anteriormente, sintetizd su nuevo
posicionamiento con la expresion “adelante”. Todo esto ha funcionado muy bien en Espafia y en
Latinoamérica. Pero se han puesto de manifiesto algunas limitaciones al entrar en otros
mercados como EEUU, China o India. Problemas con la verbalizacién del propio acrénimo
BBVA en algunos idiomas y con la expresion “adelante” de dificil traduccion conceptual. Estas
limitaciones han llevado a la entidad a lanzar una nueva identidad corporativa en marzo de 2011
que, de momento, se ha concretado en una nueva forma de identidad visual. Es un caso que
evidencia la necesidad de desarrollar las identidades corporativas teniendo en cuenta, en lo
posible, y desde el principio, el mercado global.
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Anaélisis de experiencias en el ambito de las actividades de comunicacion

Resefiamos seguidamente los instrumentos empleados y las actividades de comunicacion
emprendidas por las algunas de las compafiias analizadas para la promocion y la gestion
internacional de sus marcas. Trataremos para ello dos tipos de experiencias:

e En primer lugar, algunas de las experiencias mas relevantes de las actividades de
comunicacion internacional asociadas al patrocinio de competiciones deportivas.

e En segundo lugar, nos referiremos a otras formas o instrumentos de comunicacion en
algunos casos originales e innovadores.

Las experiencias de comunicacion asociadas al patrocinio de competiciones deportivas:
los casos de BBVA, del Grupo Santander y de Iberdrola.

Experiencias del BBVA. En lo referente al conjunto de las actividades de gestién de la
comunicacion, en el BBVA destaca el patrocinio de acontecimientos deportivos como
instrumento de comunicacion muy universal. Un buen ejemplo de ello es la reciente decision del
banco de patrocinar la NBA como actividad clave de entrada en el mercado norteamericano. El
BBVA de hecho tenia ya experiencia anterior en el patrocinio de la liga espafiola de futbol
profesional, lo que le ha dado gran relevancia y notoriedad en Latinoamérica y otros mercados
donde el futbol espafiol goza de audiencias importantes. El patrocinio de los deportes de equipo
populares como el futbol otorga sin duda una gran visibilidad a la propia marca y ayuda a
transmitir valores como el esfuerzo, la colaboracién, el triunfo, asociaciones muy interesantes
para un banco comercial.

Una novedad en la actividad del patrocinio por parte del BBVA es la explotacion que esta
haciendo de los contenidos, relatos e historias protagonizados por los propios empleados y que
sirven de base tanto para la cohesidn interna del personal, como para la comunicacion externa
dirigida al publico en general".

La experiencia del Grupo Santander. La utilizacion del patrocinio como instrumento de
comunicacion ha sido también un medio empleado de manera notoria por el Grupo Santander.
Durante afos ha patrocinado la Copa Libertadores (similar a la Champions europea), lo que ha
dado gran visibilidad a su logotipo en Latinoamérica, a la vez que se vinculaba a uno de los
acontecimientos deportivos mas emblematicos del continente. El patrocinio de la Formula 1
supone hoy una potente proyeccion global de la propia marca y le aporta, ademéas de una gran
visibilidad, una serie de valores ligados a este deporte-espectaculo: rapidez, fuerza, triunfo,
tecnologia, y un nivel social alto?2.

Segun se nos indica desde medios autorizados, proximamente se produciran novedades en la comunicacion internacional de
la marca como la utilizacién del brand entertainement, esto es la produccién y la gestion de contenidos en series de television y
peliculas.

12 Esta voluntad se refuerza mas concretamente en el patrocinio de un piloto espafiol de primer nivel y de fama mundial, como
Fernando Alonso, primero en el equipo britdnico McLaren, y posteriormente, en el italiano Ferrari, escalando posiciones. Todo
ello puede haber contribuido a otorgar una especial notoriedad a la marca Santander en ambos mercados. Ademas, ha
compatibilizado la entrada como patrocinador de Ferrari con el mantenimiento del patrocinio del equipo inglés y de uno de los
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La experiencia de Iberdrola. Una tercera empresa de entre las analizadas que ha apostado por
el patrocinio deportivo es Iberdrola, copatrocinador en 2010 de la 332 America’s Cup de vela en
Valencia, y socio patrocinador oficial de la Seleccion Espafiola de Futbol durante el Mundial de
Sudafrica. Pero en este caso, a pesar de la gran visibilidad global de ambos eventos y del éxito
conseguido por la seleccion, estas acciones se podrian considerar mas locales que globales
dado el limitado conocimiento de la marca Iberdrola en el exterior y la escasa vinculacion
emocional del resto de marcas del grupo con la seleccién™s.

Otras formas e instrumentos de comunicacion: Las experiencias de Freixenet, Desigual,
Natura Bissé y Roca

La estrategia publicitaria de Freixenet en Espafia ha sido histdricamente la utilizacion de
estrellas de fama mundial en su anuncio navidefio, lo que transmite con fuerza la voluntad
internacional de la marca. Sin embargo, hay que sefialar que no se trata de campafias
internacionales, su uso se limita al territorio nacional.

Desigual apenas realiza publicidad convencional, el disefio de los productos y las tiendas son
las vias de comunicacion directa con el publico. El producto tiene un peso muy importante en la
expresion de la marca y las tiendas transmiten por si mismas la experiencia de marca. Acciones
como la “Fiesta del Beso” o las Happy Hours les sirven ademas para generar trafico hacia ellas.
La decoracion de las mismas, incluso en el exterior de sus nuevas tiendas como la del SoHo
neoyorquino, sirve como clara herramienta de notoriedad ademas de identidad visual y de
traslacion de los valores de la compaiiia a sus clientes. Desigual conoce bien el valor y la
credibilidad de la recomendacion entre consumidores e intenta sacar el maximo partido al poder
de expansion del boca-oreja. También utiliza las redes sociales para comunicar eventos y como
vinculo de comunicacién con los fans de su marca.

Otras empresas buscan maneras originales y especificas para impactar a los publicos en sus
nuevos mercados. Un ejemplo muy interesante es el uso que ha hecho Natura Bissé de las
relaciones publicas en el mercado estadounidense. Su alianza con profesionales de la estética y
su presencia en las ceremonias de los Oscar de Hollywood, les ha permitido convertirse en una
de las marcas favoritas de las estrellas, que recomiendan sus productos de forma espontanea
como uno de sus secretos de belleza.

Es habitual que las empresas intenten realizar comunicacion en medios tradicionales de la
manera mas global posible. Roca, por ejemplo, utiliza exactamente la misma campafia de
comunicacion en 135 paises. Pero la comunicacién en medios tradicionales requiere fuertes
inversiones y debido a la creciente dispersion de medios es dificil conseguir buenas coberturas al
mismo tiempo en un gran nimero de paises. De aqui la busqueda de formas de comunicacion
imaginativas y alternativas como las ya mencionadas y otras similares. En el caso de Roca cabe

grandes rivales de Alonso, Hamilton, que se ha mantenido como la cara del grupo Santander en el Reino Unido de manera muy
provechosa para la marca.

13 Cabe sefialar que para sacar el maximo partido a este tipo de patrocinios se requiere el soporte y complemento de otro tipo de

acciones. En el caso de la seleccion del futbol, Iberdrola habilito una website para el seguimiento del mundial y utiliz6 a jugadores
de la seleccion en sus campafias publicitarias durante el evento.
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destacar la busqueda nuevas formas de contactar directamente con sus publicos, de manera no
tan masiva pero mas estrecha y personalizada como ha sido la puesta en marcha de la Roca
Barcelona Gallery inaugurada en 200914,

6. DIRECCION Y ORGANIZACION INTERNACIONAL DE LAS MARCAS

Las organizaciones que consideran sus marcas como activos intangibles valiosos y estratégicos,
tienen a la alta direccidn implicada en su estrategia y gestion internacional. Y asi se puede
comprobar en buena parte de las empresas estudiadas. A continuacién resumimos, de forma
sintética, las informaciones que sobre este tema nos han manifestado algunas de las compafiias
que han venido colaborando en nuestro trabajo.

e El consejero delegado del Grupo Santander es quien tiene la responsabilidad de la
marca Santander, pero el presidente del grupo tiene también un gran protagonismo en la
promocion internacional de la marca.

e En Desigual son el presidente y el consejero delegado quienes han tomado las
decisiones importantes sobre marca desde que la empresa ha iniciado su expansion
exterior.

o El presidente de Freixenet ha manifestado un interés constante y especial sobre todas
las cuestiones relacionadas con las marcas del grupo. Ademas ha jugado un papel de
liderazgo en la proyeccion internacional de las marcas espafiolas, como impulsor y
presidente del Foro de las Marcas Renombradas Espafiolas.

e El presidente del BBVA, desde la fusién de BBV y Argentaria en 1999, ha prestado
mucha atencién a la marca y ha supervisado su reposicionamiento en el afio 2003 y la
definicién de una nueva estrategia disefiada a partir de 2009.

e El fundador y presidente de Natura Bissé ha prestado desde siempre una atencion
especial a todas las cuestiones relacionadas con la marca.

Una empresa puede internacionalizarse con éxito a largo plazo si los maximos responsables
ejecutivos de la misma estan comprometidos con la construccidn y la estrategia de la marca o de
las marcas. La implicacion de la alta direccion en las cuestiones relacionadas con la
comunicacion y la marca es imprescindible para que las empresas progresen con éxito en el
mercado global. A hora bien, el compromiso de la alta direccién no presupone uniformidad en la
gestién. La organizacion concreta de la gestion de la comunicacion y de la marca puede diferir
en buena medida de una empresa a otra, por cuestiones de estrategia corporativa y por razones
de cultura organizativa, pero también por aspectos mas vinculados al &mbito de la comunicacion
y de la marca como son:

14 Se trata de un espacio concebido como una propuesta de experiencia de marca, donde se llevan a cabo actividades culturales
y sociales. La experiencia debe ser positiva ya que la empresa tiene la intencion de abrir otros puntos de contacto en Madrid,
Londres y Lisboa.
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a) En primer lugar, una estrategia que se proponga la consecucién de una marca global
desde el inicio conlleva una organizacion mas centralizada, mientras que una atencién a
las condiciones locales del mercado y los consumidores requiere una mayor
descentralizacion.

b) En segundo lugar, un crecimiento internacional en base a la compra de empresas y
marcas locales, exige un mayor esfuerzo de coordinacion, al menos mientras no se
imponga la marca unica si ésta es la estrategia de la empresa matriz.

En el Grupo Santander, el Comité de Marketing Corporativo y Marca, presidido por el consejero
delegado del Grupo, es el encargado de gestionar la marca Santander con una tendencia a
marca unica pero con flexibilidad y ejecucion local. Existe también un centro virtual de marca
para compartir experiencias y material normalizado como manuales de marca o de publicidad.
Un cddigo de comunicacion cuida que todo el grupo, desde cualquier lugar, hable con la misma
voz y con un mismo look & feel.

Desigual tiene una organizacion matricial por productos y por canales, pero en cambio hay una
gran centralizacion en el plano geografico, por lo que no hay directivos responsables de pais
(country managers), lo que es coherente con la estrategia de marca global y también con el
modelo de negocio.

Freixenet desde 1988 tiene responsables locales en los mercados que requieren trabajar las
marcas, la publicidad y las promociones. Hoy son 23 empresas coordinadas por Direccion de
Exportaciéon. Desde hace siete afios, ademas, ante la necesidad de unificar la imagen global, se
ha organizado una division especifica de Marketing Internacional con seis personas que dirigen
las diferentes marcas (globales, europeas, locales) y que unifican la vision de la marca Freixenet
de forma global y unica, en contacto con la Direccion de Comunicacion y el Departamento Legal.
Aunque el Presidente es, de hecho, el director de marca.

En lberdrola el departamento de comunicacion depende de la division corporativa y esta
compuesto por cuatro secciones, una de las cuales se ocupa especificamente de la gestion de la
marca, de la reputacion, de la RSC y de las relaciones con los medios. A nivel internacional, es
el departamento de comunicacion de Iberdrola quien centraliza, gestiona, da soporte y servicio a
todas las unidades y compafiias para cualquier accion de comunicacion y marca del grupo. El
departamento supervisa y controla el desarrollo de las acciones, aunque su ejecucion pueda
realizarse localmente.

En BBVA las cuestiones relacionadas con la gestiéon de la marca y de la reputacién estan
centralizadas en el holding en cuanto a definicion de politicas, de posicionamiento, de lenguaje.
Todo esta normalizado y definido en manuales. De todas formas no se hace de manera aislada
sino que se han creado comités multifuncionales entre el area de gestion de la marca y las
unidades de negocio de manera que participan en el comité los responsables de la aplicacién de
la marca en cada pais y los directores de marketing y de publicidad de cada mercado. El comité
tiene reuniones mensuales por videoconferencia y hace un seguimiento de la notoriedad de
marca, posicionamiento, brand equity, etc utilizando las mismas métricas en todos los paises.
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Toda esta informacién llega al Centro Corporativo y es analizada mensualmente y se toman
decisiones de acuerdo con la evolucion de los indicadores ™.

7. LA COLABORACION ENTRE LAS EMPRESAS Y EL APOYO DE LA MARCA LUGAR DE
ORIGEN

Los procesos de multinacionalizacién de las empresas y de sus marcas suele requerir esfuerzos
importantes, una gran dedicacion de las personas e inversiones cuantiosas. En la mayoria de
casos, las empresas han emprendido este viaje en solitario. Pero, en ocasiones, se han dado
experiencias positivas de colaboracion entre empresas y, en algunos paises, la participacion
eficaz y decidida de las administraciones publicas que han desarrollado politicas de apoyo a la
iniciativa privada porque, en definitiva se trata de cuestiones que interesan no tan sélo a las
empresas, sino al conjunto de la economia del pais.

En Espafia, en el ambito de la marca y de la comunicacion, cabe citar dos experiencias de
colaboracion en las que han participado algunas de las empresas analizadas en este capitulo:

1) El Foro de las Marcas Renombradas Espafiolas (FMRE)
2) Corporate Excellence. Centre for Reputation Leadership

En el afio 1999 en Espafia un grupo de 17 empresas crearon la Asociacion de Marcas
Renombradas Espafiolas (AMRE), un proyecto de colaboracion para acelerar el proceso de
internacionalizacion. Inmediatamente buscaron la complicidad de la Administracion del Estado
con cuyos representantes pusieron en marcha una fundacion, el Foro de Marcas Renombradas
Espafiolas (FMRE)'6. Actualmente el Foro agrupa a mas de un centenar de empresas y es un
organismo muy activo en la realizacion de actividades de promocion de las marcas de sus
empresas miembro en diferentes mercados internacionales.  También contribuye a la
investigacion sobre la internacionalizacion de las empresas y de sus marcas.

Como cabria esperar, la gran mayoria de las empresas estudiadas en el presente capitulo estan
hoy en dia integradas en el FMRE (Abertis, BBVA, Desigual, Eat Out, Ficosa, Freixenet,
Natura Bissé, Indra, Roca, Santander y Sol Melia). Podriamos decir, pues, que las empresas
se han organizado en torno a una iniciativa colaborativa a la que han sumado a la Administracion
Publica, iniciativa que esta siendo reconocida como una experiencia exitosa.

15 . . . .y , . . . . . .
En las organizaciones en que la direccion esta implicada en la marca, es general el interés por disponer de un sistema de
métricas que permita comprobar la contribucion de la marca a la creacion de valor de la compaifiia y a la continua transformacion

y mejora de la organizacién.

16 | .a mision de este organismo, tal como lo anuncia el propio Foro es la de ser el interlocutor de referencia y una plataforma de
apoyo de las marcas espafiolas en el extranjero. Ademas de ser un foro de reflexién y conocimiento sobre la marca, su valor y
desarrollo como activo clave para la competitividad de la economia espafiola e impulsor, junto con el conjunto de las
administraciones publicas, de una marca que aporte valor a las empresas e instituciones espafiolas en el extranjero
((http://www.marcasrenombradas.com)
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En junio de 2011, se ha presentado otra iniciativa, “Corporate Excellence. Centre for Reputation
Leadership”, integrada, de momento, por seis empresas fundadoras y que ya cuenta, ademas,
con 11 empresas asociadas, publicas y privadas. Esta nueva organizacion se propone
profesionalizar la gestién de los activos intangibles y contribuir al desarrollo de marcas fuertes,
con buena reputacion, capaces de competir en los mercados globales.

Corporate Excellence, si bien acaba de hacer su presentacion hace escasamente un mes en el
momento de escribir estas lineas, es el resultado de la experiencia adquirida desde hace una
década por el Foro de Reputacion Corporativa (fundado en 2002) y el Instituto de Analisis de
Intangibles (fundado en 2004). Ambas entidades pasan a integrarse en la nueva organizacion.
Tres de las seis empresas fundadoras de Corporate Excellence forman parte del grupo de
empresas analizadas en el presente trabajo: BBVA, Iberdrola y Santander.

Uno de los objetivos de ambas iniciativas es potenciar la marca pais de origen por el potencial de
impulsor que podria tener para la internacionalizacion de las marcas espafiolas. De hecho, los
poderes publicos de buen numero de paises han desarrollado proyectos para facilitar y
promocionar la actividad de las empresas en su esfuerzo por internacionalizarse. La
construccion, posicionamiento y comunicacion de la marca pais ha sido una de estas iniciativas
que con éxito han impulsado histéricamente paises como Francia, Alemania, Italia, EEUU y
Japon. En la actualidad, otros paises entre los llamados emergentes estan siendo muy activos
en esta dimension estratégica para empresas, especialmente China y Brasil.

Algunas de las empresas analizadas en el presente capitulo podrian estar interesadas en asociar
su marca corporativa o las marcas de sus productos y servicios a la marca Espafia que no es la
unica marca lugar de origen que ha despertado el interés de las empresas espafiolas. Las hay,
fuera de la muestra estudiada, que han optado por vincular su marca a la marca de una ciudad o
de una comunidad auténoma. El problema que se plantea es la carencia de una definicion
estratégica y de un posicionamiento claro de la marca Espafia que, por el momento, proyecta
una imagen en el mundo que tiene un interés muy limitado a algunos sectores.

De las empresas estudiadas, solamente Sol Melia esta satisfecha con la marca Espafia, lo que
es razonable porque, en el ambito de la industria turistica, el pais desarroll6 ya a principios de los
ochenta una marca potente, bien disefiada, que se posiciond correctamente y ha sido
comunicada con muchos medios en los mercados origen de los turistas. La marca turismo de
Espafia ha supuesto una construccién y una comunicacién muy eficaz para las empresas del
sector. Acomparia bien a la imagen del pais en su vertiente de turismo, ocio y entretenimiento.

La marca Espafia también puede ser de interés para algun otro sector como el de alimentacion y
bebidas. De hecho Freixenet exhibe su origen espafiol, y lo utiliza tanto con intencion didactica
para explicar las diferencias entre el cava y el champagne como en la comunicacién en sus
principales mercados. En EEUU se define como “Sparkling wines from Spain”’, y actualmente
comunica una promocién llamada “Tickle your Romance: a love story generator”, que relaciona
de alguna manera el producto con la fama de “atin lovers” de los espafioles en el pais. En
Alemania juega con la percepcion de “glamour” de Espafia, pero lo combina con el conocimiento
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de la gastronomia espafiola por parte de los alemanes en otra accidn llamada “Una expresién del
amor: Cava, Vino y Tapas”.

La imagen del pais parece ser muy parcial, ha funcionado para el turismo, y puede interesar
puntualmente a algun otro sector pero no contribuye positivamente para la venta de tecnologia,
servicios financieros, comunicaciones, infraestructuras, energia, formacién o moda. Por este
motivo, las empresas estudiadas declaran que o bien la imagen actual de Espafia no les ayuda
en la promocion internacional de sus productos y actividades o, en el mejor de los casos,
declaran que su efecto es neutro.

En los Ultimos afos, las inversiones internacionales de las empresas espafiolas han sido
importantes y un buen nimero de ellas, de diversos sectores, han conseguido posicionar bien
sus marcas, llegando en ocasiones a gozar de liderazgo internacional. Indra es un claro ejemplo
de marca espafiola puntera en innovacion a nivel mundial: su tecnologia gestiona nada menos
que la tercera parte del trafico aéreo mundial. Sus clientes son grandes compafiias de los
sectores de transporte y trafico, seguridad y defensa, servicios financieros, telecomunicaciones,
administraciones publicas, energia y utilities. Pero el posicionamiento de la marca Espafia no
acompafa el esfuerzo de internacionalizacion exitoso de empresas como Indra, Abertis, BBVA
o Santander. El posicionamiento estratégico de la marca Espafia es, todavia, una asignatura
pendiente y necesaria.

SINTESIS Y CONCLUSIONES

El analisis de los procesos de internacionalizacion de las empresas participantes en el workshop
y de las empresas entrevistadas permite extraer algunas conclusiones que podrian servir de
orientacién a otras empresas que se encuentren en una fase mas inicial de su proceso de salida
a los mercados exteriores. Cada empresa y sector productivo tiene sus propias caracteristicas y
cada mercado exterior puede exigir aproximaciones diferentes. Pero de las experiencias de las
empresas estudiadas cabe extraer algunos aprendizajes en el ambito de la funcion, estrategia y
gestién de las marcas que pueden servir de criterios y de pautas de reflexion para otras
empresas.

El primer tema que se ha estudiado hace referencia a la marca corporativa como expresion de la
identidad de la empresa. Hemos constatado que la mayoria de las empresas, paulatinamente,
han ido comprendiendo el papel de la marca corporativa como forma de comunicar la identidad
de la empresa, su vision, misién, valores, cultura, proyecto e historia. En alguna ocasion, la
identificacion progresiva entre empresa y marca se produce por motivaciones internas pero, en la
mayoria de los casos analizados, hay una gran coincidencia entre el proceso de
internacionalizacion y el inicio de un trabajo en profundidad sobre su marca corporativa. Y esto
por dos razones principales. La primera porque la marca acaba siendo la representacion de la
empresa en los nuevos mercados en los que la empresa aln es poco conocida. Pero también
porque la complejidad de la estrategia y de la gestion de las marcas en el mercado global invita a
una reflexion nueva y profunda sobre el papel de la marca corporativa como garantia de los
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compromisos de la empresa con sus Stakeholders y como soporte de las marcas de productos y
servicios.

El segundo tema tratado es el de la construccion o no de una marca global. Es un tema
estratégico en el proceso de internacionalizacion de las marcas. La marca global puede
simplificar los procesos y disminuir los recursos necesarios para internacionalizarse. Por ello es
una aspiracion que en algin momento u otro contemplan las empresas. Algunas de las
empresas analizadas lo tienen como objetivo. Pero son pocas las marcas verdaderamente
globales o que pueden llegar a serlo. La mayoria de las empresas estudiadas tienen en cuenta
las diferencias existentes entre los distintos mercados y, en consecuencia, se esfuerzan por
buscar un equilibrio entre la tendencia a la marca global y la necesidad de adaptacion a las
condiciones locales.

La estrategia del portafolio de marcas y la arquitectura de marcas es el tercer tema analizado y
que han de abordar las empresas que gestionan més de una marca. Se trata, en definitiva, de
considerar el papel de las marcas en su conjunto, como un todo, de manera que quede bien
definida la posicion relativa que se quiere asignar a cada una de las marcas, asi como la funcién
que se desea que juegue la marca corporativa en relacion con las marcas comerciales. Las
empresas tienden a reducir el numero de marcas con las que operan a nivel internacional y
alguna de las empresas analizadas lleva la simplificacién al maximo optando por la marca Unica.
Pero cuando esta estrategia no es factible o conveniente, lo que hemos visto es el papel de
endoso que se hace jugar cada dia mas a la marca corporativa.

El cuarto tema considerado es la expresion externa de la identidad corporativa. Es un tema mas
de gestidn que estratégico, pero no es un tema menor. Las experiencias de las empresas
estudiadas muestran el interés de dos cuestiones a tener en cuenta. La primera es la importancia
de los elementos que ayudan a identificar las marcas de una misma empresa y cuya relacion se
desea poner en evidencia: color, tipografia, simbolos o iconos. En muchos casos supone la
plasmacion visual de la estrategia de portafolio definida. La otra cuestion se refiere a la
necesidad de analizar la idoneidad de los elementos externos de la identidad corporativa para
todos los mercados, independientemente de que, como es evidente, se inicie la
internacionalizacion por alguno particular. El nombre o los simbolos utilizados por las marcas
han de ser adecuados para todos los mercados potenciales. Las rectificaciones a medio camino,
debido a la falta de adecuacién a un mercado nuevo que no se habia tenido en cuenta
inicialmente, pueden suponer unos costes muy elevados.

Las formas y los instrumentos de comunicacion es el quinto tema tratado. Algunas de las
empresas analizadas promocionan la internacionalizacion de sus marcas en base a una
actividad de comunicacidon que requiere enormes recursos como es el patrocinio, basicamente
deportivo. Otras empresas utilizan instrumentos menos onerosos como pueden ser el propio
disefio de productos o de puntos de venta, las relaciones publicas, las redes sociales o la
construccion de un edificio emblematico en el que acoger actividades sociales, culturales o
expositivas y poner de esta forma en valor la marca. Algunas actividades solamente estan al
alcance de grandes empresas capaces de afrontar enormes inversiones. Pero se ha podido
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también constatar que empresas medianas pueden emprender acciones de comunicacion muy
eficientes empleando recursos modestos de manera innovadora y creativa.

El sexto tema ha versado sobre la implicacion de la alta direccién y las formas de organizacion
de que se dotan las empresas para la gestion internacional de sus marcas. Una conclusion que
se puede extraer de los casos estudiados es el imprescindible compromiso de los maximos
responsables de la empresa en la construccion y en la estrategia de la marca o de las marcas
para el buen resultado del proceso. Las decisiones estratégicas en materia de marca y
comunicacion, en la mayoria de las empresas analizadas, recaen en el presidente, el consejero
delegado o el director general de la compafiia. A partir de aqui, las formas concretas de
organizacion pueden ser muy variadas. Pero, en todo caso, la normalizacion de los elementos y
la coordinacidn de los equipos y de los procesos parece una tendencia general.

La colaboracion entre empresas y el apoyo de la marca lugar de origen es el séptimo y ultimo de
los temas tratados. Es el apartado menos concluyente porque es el tema en el que las cosas
estan, en gran medida, todavia por hacer. Las empresas han sido activas en el ambito de la
colaboraciéon. Se han citado dos experiencias muy positivas, impulsadas desde la iniciativa
privada, con una trayectoria de una década cada una de ellas, en su forma actual o por las
entidades constituyentes. En uno de los casos se ha conseguido, ademas, involucrar a la
Administracion desde el principio. Pero son aun experiencias demasiado limitadas si tenemos en
cuenta las necesidades del pais o las realizaciones llevadas a cabo en otros paises. Finalmente,
se puede decir que esta todavia por definir la marca lugar de origen, es el mayor déficit. Y sin
embargo, es una necesidad, ademas urgente, la definicién de un posicionamiento estratégico de
la marca pais ampliamente consensuada y capaz de potenciar el esfuerzo de las empresas de
todos los sectores econdmicos en su proceso de internacionalizacion.
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ANEXOS

ANEXO I: Perfil de Compaiias participantes en el workshop

El tercer workshop del Observatorio de la Empresa Multinacional Espaiiola (OEME),
se llevé a cabo el dia 8 de abril de 2010 en ESADE-Madrid

Compaiiia ABERTIS DESIGUAL FICOSA FREIXENET INDRA ROCA SOL MELIA GRUPO
SANTANDER
Ao Fundacion 2003 1984 1949 1890 1993 1917 1956 1857
Actividad Gestion Moda para Componentes Produccién vino Soluciones y Bafio Hosteleria Banca
infraestructuras mujer, para el espumoso servicios
para la movilidad y hombre y nifio automovil tecnolégicos
telecomunicaciones para
organizaciones
del sector
publico y
privado
Afoinicio | 5903 2000 (1935) 1935 90’s 70°s 1987 1947
internacionalizacién 1974
Total Empleados 12,000 1,700 7,000 30,000 19,000 35,000 129.000
Total Paises 18 8,000 puntos Muiltilocalizados Presentes en +100 135 30 9 mercados
de venta en en 20 paises mas de 150 principales:
mas de 60 mercados Espana,
paises Portugal,
Alemania,
Reino Unido,
Brasil,
México, Chile,
Argentina y
Estados
Unidos
Continentes en que Europa, América y Europa, Europa, 8 paises Europa, Europa, Europa, Asia, Europa y
esta presente Africa América y América y Asia productores: América, Africa, América y Africa y América
Asia Esparia, Asia y Oceania Asia, Africa, América
Francia, USA, Oceania
México, Chile,
Argentina,
Uruguay y
Australia.
Estrategia Ya nacié6 cvon Crecimiento Seguir a los Exportacién y Comercial: Compra marcas Apertura de Compra de
Internacionalizacién | activos en otros basado en la clientes de la compra/creacién | consolidar locales hoteles y entidades
paises. tienda y en la industria del bodegas locales presencia en adquisiciones locales
multicanalidad | automovil mercados de
alto crecimiento,
seguir clientes
multinacionales.
Produccion:
buscar nuevas
areas de
desarrollo
tecnolégico
offshore
Organizacion Direccion Presidente / Marca Marketing Marca y Responsabilidad Comité de
gestion de marca Crporativa de Consejero Industrial, pero Internacional + responsabilidad comunicacion Marketing
Estudios y Delegado desde 2002 Direccion corporativa Corporativa y Corporativo y
Comunicacion busca méaximo Comunicxacién estrategia Marca. Web
reconocimiento + dept. Legal + Marcas como Brand
Presidente Center.
Estrategia de marca Mapping de Europa como Marca tnica Negocio B2B. Marca global + Segmentada: Hasta 2004 +
internacional marcas. mercado Poca notoriedad | marca local para | Sol, Trypp, 40 marcas;
Endorsement. domeéstico. de marcar con detereminados Melia, hoy absorcién
No es marca global Marca tnica. el gran publico, segmentos Paradisis, e Integracion
aun. pero alta Me...etc bajo marca
reputacioén en Unica,
publicos excepto USA
objetivo.
Marca
monolitica +
gestion global.
Ingresos 3,935 M€ 900 M€ 1,419 Mm euros
Explotacion (afio
2009)
5 —
% Facturacién en 50% 48% 30% 64% 28%

Espaia
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ANEXO II: Informacion de las personas participantes en el
workshop o entrevistadas

Las personas y empresas que participaron en el workshop fueron:

Sra. Chabel Garcia Sanchez-Valiente, Directora de Investigacion y Marca - Division
de Comunicacion y Markenting Corporativo de Estudios (GRUPO SANTANDER).

Sr. Manel Adell, Consejero Delegado y Socio (DESIGUAL).

Sr. Gonzalo Lopez de Ceballos, Director de Exportacion (FREIXENET S.A.),

Sr. Xavier Gispert, Director de Relaciones Externas (FICOSA INTERNATIONAL
S.A).

Sr. Mauricio Carballeda, Group Marketing VP (SOL MELIA S.A.).

Sr. Erik Ribé, Jefe de Imagen, Publicaciones Corporativas y Publicidad (ABERTIS
INFRAESTRUCTURAS S.A.).

Sra. Beatriz Sanchez Guitian, Directora de Marca y Responsabilidad Corporativa
(INDRA SISTEMAS S.A...).

Sr. Xavier Torras, Brand and Communication Director (ROCA CORPORACION).

Las personas y empresas a las que se entrevisto entre abril 2010 y marzo 2011, con
posterioridad al Workshop son:

Sr. Manel Adell, Consejero Delegado y Socio (DESIGUAL)

Sr. Angel Alloza, Director de Estrategia y Evaluacién del Departamento de
Comunicacién y Marca (BBVA)

Sr. Andrés Jover, Director Internacional (THE EATOUT GROUP)

Sr. Luis Gémez, Director de Marca y Reputacion (IBERDROLA)

Sr. Joaquin Soler, Consejero Delegado y responsable de Expansion y relaciones con
otras marcas (NATURA BISSE)

28



ANEXO lll: Pauta entrevistas

DATOS GENERALES SOBRE LA EMPRESA

a) Informacioén general

(o]

O O O O O

Tipo de empresa (propiedad, grupo empresarial...),
afio de constitucion,

domicilio social

sector/es de actividad y lineas de negocio,

tipologia de clientes y consumidores.

Principales competidores nacionales e internacionales

b) Grado de internacionalizacion

(¢]

O
O
O

Facturacion total

Porcentaje nacional e internacional,
numero de empleados total
porcentaje nacional e internacional.

c) Proceso de Internacionalizacion:

O
O
O

(o]

Afio de inicio de la actividad internacionalizadora

Principales paises con los que mantiene relaciones

Numero paises en los que esta presente, directa o indirectamente,
distribucién por continentes

¢Como describiria el estado de internacionalizacion de su empresa? ¢En

qué fase del proceso considera que estaria, teniendo en cuenta el tipo y
numero de mercados en los que esta presente, y la manera en la que lo
hace ( exportacion de productos sin marca, exportacion de productos con
marca propia, participacion en empresas locales, presencia con filiales
propias, .. .efc)

1. IDENTIDAD DE MARCA Y ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DE LA IDENTIDAD DE

MARCA

Papel de la marca en la estrategia empresarial y de comercializaciéon

Principales marcas con las que opera la empresa. En Espafia y en los
mercados internacionales. ;Son marcas propias, marcas locales
adquiridas,..?

Tendencias, ¢de donde viene y hacia dénde va en cuestion de marcas?

En el caso de las marcas principales, ;hay mucha coincidencia entre la
identidad y la imagen de marca o hay una gran discrepancia? ;Ocurre en
todos los mercados por igual o en algunos en particular?

¢Qué relacion hay entre la estrategia de empresa y la estrategia de
marca/s? ;Y qué papel juega la marca corporativa en la estrategia de
empresa?

¢Coémo ha afectado el proceso de internacionalizacién a su concepto de
marca o0 a su proceso de gestion?

¢Ha sufrido algun tipo de replanteamiento?

¢Cuéles son los elementos constitutivos de su marca a nivel internacional
(producto, logo y simbolos, colores y -caracteres, slogan, canal
(oficinas/tiendas), empleados, actividad de comunicacion (patrocinios
deportivos...)
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2. ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION DE LA MARCA

e (;Cual es la percepcion de su marca en los diferentes mercados en los que
esta presente? ;Es homogénea? ;Es diferente respecto a la imagen de la
marca en Espafia?

e (;Cual es su estrategia de segmentaciéon de consumidores/clientes? ;Se
dirige a los mismos publicos en el mercado nacional e internacional’?

e (;Dispone su empresa de un posicionamiento unico? ;Cudles serian los
aspectos claves de diferenciacion respecto a sus principales competidores
en los mercados mas importantes?

e Describa brevemente el portafolio y arquitectura de marcas de su empresa
en Espafia y en los mercados internacionales. ;cémo ha evolucionado en
el tiempo?

e Razones de la evolucion en el tema de las marcas y en su arquitectura
actual.

e (Cual es el rol de la marca corporativa, de las marcas creadas
internamente, las adquiridas, las compartidas, las locales y las
internacionales y como se relacionan entre si?,

e En el proceso de internacionalizacién, ;ha tomado un mayor peso la marca
corporativa?, ;se ha dado una cierta tendencia a la reduccién del nimero
de marcas o marca Unica?

e (,Como se produce el proceso de integraciéon de las diferentes marcas?,
¢cdiria que poseen marcas globales?

3. LA GESTION INTERNACIONAL DE LA MARCA

e (Cuales serian los principales instrumentos/acciones que dan visibilidad a su
marca para sus diferentes publicos, a nivel internacional?

e ;Como se transmiten los valores de marca/s a los empleados de los diferentes
mercados?

o ¢Qué tipo de acciones y materiales se utilizan para reclutar y formar a
las nuevas incorporaciones?
o Y para unificar la percepcion interna de la marca?

e (;Qué nivel de coordinacion existe entre los diferentes mercados en cuanto a la
comunicacion interna y externa: disefio de producto/packaging, canal, internet,
medios especializados, ferias, patrocinios, ...

o ;Suelen utilizar camparias globales en su comunicacion? ;En qué proporcion

se combinan con acciones desarrolladas localmente? ;Cual es el proceso de
trabajo habitual?

4. ASPECTOS ORGANIZATIVOS DE LA GESTION DE MARCAS

e (Como esta organizada la gestion de las marcas en su empresa tanto en el
ambito nacional como en el internacional? ;Esta centralizada o repartida entre
diferentes areas de responsabilidad (marketing, exportacién/internacional,
comercial, corporativa...)

e (;Qué tipo de decisiones se toman localmente en cada mercado y cuales desde la
matriz? ;Coémo se coordinan?

o (Existe la figura del “Director de marca/s?, si es asi, ;como se denomina
concretamente este puesto, cual es su perfil y a quién reporta?,

e Existe algun tipo de “Comité de marca/s” en el que haya otros cargos y
departamentos implicados en el proceso, tanto a nivel nacional como
internacional? ;En qué nivel organizativo se sitia? ;Qué nivel de implicacion
tiene?
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e Disponen de alguna herramienta especifica de gestion de marcas: manuales de
estilo, intranet corporativa, “banco” de archivo de materiales utilizados, reuniones
anuales de los responsables de diferentes mercados,...etc

5. COLABORACION ENTRE EMPRESAS Y MARCA LUGAR ORIGEN

e (¢Ha tenido su empresa alguna experiencia de colaboraciéon con organizaciones
publicas o privadas de apoyo a la expansion internacional de las empresas, como
por ejemplo: ICEX, Acc16, FMRE...? En caso afirmativo ;con cudles?, ;en qué
sectores? ;sen qué mercados?, ;en qué ha consistido la colaboracion?, ;cémo
valora la experiencia? ¢la repetiria? ;qué sugeriria modificar?

e (¢Ha tenido su empresa alguna experiencia de colaboracién con otras
empresas de su mismo sector, o de otros? En caso afirmativo ;con qué
empresas, organizaciones o personalidades ha colaborado?, ;en qué
sectores? ;en qué mercados?, ;en qué ha consistido la colaboracién?, ;cémo
valora la experiencia? ; La volveria a repetir?

e (;Ha asociado su empresa en alguna ocasién su/s marca/s a la marca Espafa o a
alguna marca de regién o ciudad? En caso afirmativo ;en qué mercados? ;en qué
sectores? ;de qué manera? ¢le ha sido de ayuda para la consecuciéon de sus
objetivos empresariales? En caso negativo ;por qué razones?

e (;Podria mencionar alguna colaboracién (con organismos publicos o privados,
entre empresas, efc. ) que considere un buen ejemplo, inspirador de nuevas
vias de desarrollo y apoyo a la internacionalizacién de nuestras empresas?
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