Resumen

Este trabajo analiza la marca como factor
de competitividad empresarial y fuente de
ventaja competitiva sostenible. Desde una
perspectiva integradora, y una vez esquema-
tizado el estado de la investigacion en materia
de marcas, se analiza la situacion actual y las
perspectivas futuras de las marcas espanolas
en los mercados internacionales. El trabajo
analiza como la situacién y presencia actual
de las marcas espafnolas en los mercados glo-
bales no se corresponde con el nivel de la eco-
nomia espanola y el grado de multinacionali-
zacién alcanzado por sus empresas. Ahora
bien, en estas dos Ultimas décadas también se
refleja una tendencia creciente a una mayor
implantacion exterior de las marcas con estra-
tegias que van mas all4 de la mera exporta-
cion. Esta situacién permite pronosticar una
mayor presencia y sostenibilidad de las marcas
espanolas en los respectivos mercados inter-
nacionales en los préximos anos.

Palabras clave: marcas espanolas, inter-
nacionalizacién de marcas, globalizacién de
marcas, adquisicion de marcas.

Abstract

This paper analyzes the importance of
brands as a source of business competitive-
ness and company'’s sustainable competitive
advantage. From an integrative approach,
and once the state of branding research is
conceptualized, the paper analyzes the actual
situation and future perspectives of Spanish
brands in international markets. The paper
studies how the actual situation and presence
of Spanish brands in global markets is not in
line with the size of the Spanish economy and
the degree of globalization reached by Spa-
nish multinationals. However, in these last
two decades it has also been observed an in-
creasing trend towards the internationaliza-
tion of Spanish brands, with expansion strate-
gies not only focus on export, but also with
entry modes that undertake foreign direct in-
vestments. This situation let us to predict a
higher presence and sustainability of Spanish
brands in international markets for the follow-
ing years.

Key words: spanish brands, internatio-
nalization of brands, globalization of trade
marks, brands acquisition.
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I. INTRODUCCION

A competitividad de la em-

presa esta ligada a su saber

hacer: al conocimiento que
posee o tiene y es capaz de ges-
tionar. Entendemos que una em-
presa es competitiva si es capaz
de hacer productos y prestar ser-
vicios con un binomio calidad-
precio diferente al que define a
sus competidores y es valorado
positivamente por el mercado.
Este saber hacer ha de ser espe-
cifico, diferenciado, y hace que el
capital econémico de la empresa
se nutra por un conjunto de bie-
nes intermedios que permiten
producir nuevos bienes (produc-
tos y servicios). Este capital eco-
némico, bienes de activo de la
empresa, puede ser de caracter
fisico y de naturaleza inmaterial o
intangible. Las capacidades di-
ferenciales de una empresa se
pueden agrupar en tres grandes
apartados: capital tecnolégico
(dota de capacidad para la pro-
duccion fisica de los productos y
de los servicios asociados), capital
comercial (dota de capacidad
para la comercializacion, distribu-
cién y venta de los productos) y
capital gerencial o directivo (dota
de capacidad de gestién, coordi-
nacién y control de actividades y
de las diferentes unidades estra-
tégicas). Puede decirse que, en
mayor o menor medida, toda
empresa posee cierta dotacion de
cada una de estas tres clases

de capital econémico, depen-
diendo, la mayor proporcién de
uno u otro, de la delimitacion
de su nucleo competitivo ligado
a la fabricacion y produccién de
bienes, a su comercializacion y
venta o preferentemente a la ca-
lidad y eficiencia gerencial.

Los activos intangibles presen-
tan un elevado nivel de especi-
ficidad y de conocimiento taci-
to, lo que hace que el mercado,
como mecanismo de valoraciény
proteccién de dichos activos, vea
reducida su eficacia (Williamson,
1975). Estos activos presentan un
elevado grado de ambigtedad
causal, ya que es dificil definir las
relaciones de causalidad existente
entre la actividad desarrollada y
los resultados obtenidos (Lippman
y Rumlets, 1982). Sin embargo, sf
se puede observar su incidencia
en el desempeno y decisiones de
la empresa.

En términos generales se pue-
de decir que en una economia de
servicios y del conocimiento el
nucleo competitivo de las empre-
sas y de los paises son sus intan-
gibles. En este sentido, tiene vir-
tualidad su proteccién tanto por
parte de la empresa como del
palis a través de sus instituciones:
organizaciones que registran los
conocimientos codificables, leyes
que las protegen y tribunales que
velan por su cumplimiento. En
este contexto se situan la protec-
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cion de los derechos de propie-
dad industrial e intelectual (pa-
tentes, marcas, nombres comer-
ciales, etcétera).

La ventaja competitiva funda-
mentada en el capital comercial
de la empresa se basa en el de-
sarrollo de canales de distribucién
y venta y en la creacion de mar-
cas comerciales notorias. El capi-
tal comercial incluye know how
sobre mercados, segmentos, pro-
cesos de distribucién y venta
(Sritavastava et al., 2001; Glazer,
1991), y organizacion comercial.
Sin embargo, en su génesis y de-
sarrollo intervienen en mayor o
menor medida otras areas o fun-
ciones de la empresa. Por ello
puede hablarse de la existencia
de un fuerte imperativo por par-
te de las empresas para conside-
rar que la responsabilidad de la
gestion de la marca va mas alla
del departamento de marketing.
En el proceso de creacién y ges-
tion de marcas deben participar
muchas areas organizativas de la
empresa. Ciertamente, el area de
marketing tendra que liderar el
proceso, pero, sin lugar a dudas,
el activo marca es demasiado im-
portante para que toda la gestion
y responsabilidad recaiga en el
departamento de marketing. Es
necesario que el area financiera
comprenda el auténtico valor de
la marca para entender que los
recursos destinados al activo son
una inversion y no un gasto. En
el area industrial y de servicios,
uno de los principales vectores de
creacion de valor de marca es el
capital humano, por lo que el de-
partamento de recursos huma-
nos debe estar alineado con los
valores, identidad y personali-
dad que se intenta proyectar de
la marca. Por Ultimo, y no menos
importante, la inversién en mar-
ca, tanto desde la perspectiva de
la innovacion y la I+D (modelos
de utilidad y patentes) como de
los referentes visuales (trade-

marks, nombre de marca, logo,
etcétera) tiene que ser protegida
juridicamente, por lo que la coor-
dinacién con el area juridica es
también primordial. En el gréafi-
co 1 se presenta un modelo de
interaccion de las diversas areas
qgue deben ser coordinadas para
una correcta gestion del activo
marca.

Con esta vision integradora
del activo marca, el objetivo de
este trabajo es presentar y anali-
zar la situacidon competitiva de la
empresa espafola en materia de
marcas y su proyeccién a medio y
largo plazo. En este sentido, este
trabajo analizard, en una primera
parte (apartado Il) y brevemente
el concepto marca y su conside-
racion como activo estratégico,
las principales areas mas desarro-
lladas en cuanto a la investiga-
cién académica, asi como los mo-
delos de andlisis para cuantificar
la orientacion a la marca de las
empresas. Una vez establecida la
importancia estratégica del acti-
vo marca y de la orientacion a la
marca, el apartado Ill analiza la si-

tuacion y posicionamiento actual
de las marcas espanolas en el
mundo. El apartado IV se centra
en los retos a los que se enfren-
tan las marcas espafolas y en un
analisis en cuanto a las tenden-
cias y perspectivas futuras. El tra-
bajo finaliza con un resumeny las
conclusiones.

Il. LA MARCA COMO
ACTIVO ESTRATEGICO
PARA LA EMPRESA
Y LA ORIENTACION
A LA MARCA

En la economia moderna,
tanto real como virtual, las mar-
cas se han convertido en activos
criticos para la creacién de valor
en las empresas. Pero su valor no
es solo comercial, sino también
profundamente simbdélico, sien-
do unos claros exponentes del
desarrollo material, tecnolégicoy
social de un pais, lo que las con-
vierte en excelentes embajadores
de la imagen nacional en los mer-
cados exteriores (Cerviio y Rivera,
2007).

GRAFICO 1
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Fuente: Elaboracién propia.
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La marca es un elemento dis-
tintivo de los productos y servi-
cios a los que estan asociadas vy,
por lo tanto, de su calidad y atri-
butos (cualidades como diseno e
imagen, por ejemplo). La marca
es ademas un elemento diferen-
ciador de la empresa y también,
en ocasiones, de su pais de ori-
gen al contribuir positivamente a
su imagen. La marca constituye
uno de los nucleos determinantes
del capital comercial de la empre-
sa'y como elemento codificable y
registrable es susceptible de pro-
tecciéon institucional y de ser ob-
jeto de comercio. Consecuente-
mente puede ser valorada de
forma individualizada e indepen-
diente de otros activos intangi-
bles. La reputacién de una marca
no solo se circunscribe a su sector
de actividad sino que puede tras-
cender éste y ganar renombre
para el publico en general; este
aspecto también ha sido objeto
de regulacion para evitar que su
uso por terceros, asociandose a
otros fines (productos o servicios)
distintos a los propios de su ori-
gen, pueda constituir una pérdi-
da de valor indirecto para la em-
presa titular de dicha marca.

Las marcas reputadas facilitan
la decision de compra y pueden
constituir verdaderas palancas
para la fidelizacion a largo plazo
de los consumidores. Ademas,
identifica a la empresa y es un
componente crucial de su ima-
gen y reputacion, afectando a la
relacién no sOlo con el mercado
sino también con los grupos in-
teresados internos (empleados,
directivos, accionistas).

El consumidor puede incurrir
en costes de seleccién de los pro-
ductos a adquirir, especialmente
cuando no hay experiencia previa
en el consumo de dicho bien
para confirmar su calidad (Aaker,
1996; Keller, 1998). De hecho, el
mercado tiende a confiar en las

empresas que poseen marcas
reputadas y considera que los
productos de estas empresas son
de mejor calidad y garantia (Hill y
Kim, 1990). Desde el punto de
vista del consumidor, la marca
simplifica la seleccion de los pro-
ductos y, por tanto, de la decision
de compra (Sashi y Karuppur,
2002).

1. La marca como fuente
de ventaja competitiva:
un analisis de la literatura
relevante

La creacién y gestion de mar-
cas ha pasado en los ultimos
anos a constituirse en uno de los
temas prioritarios de la direccién
estratégica de la empresa, ya que
este activo es uno de los que mas
valor proporciona a las organiza-
ciones (Keller y Lehmann, 2006).
Ademés, la marca se ha identifi-
cado como una variable estraté-
gica de creciente importancia
dentro de las decisiones, politicas
y estrategias de internacionaliza-
cion de la empresa (Kelz y Block,
1993; Luostarianen y Gabrielsson,
2004). Es un hecho cada vez mas
indiscutible que la competitividad
de las empresas se situa en el
campo de los intangibles, y den-
tro de Estos, la marca resulta de-
terminante (Duréan et al.,, 2002;
Cervino, 2002).

Tradicionalmente, en las em-
presas de bienes de consumo
todo gira alrededor de tres pilares
fundamentales: la marca, el
marketing y los clientes. Sin em-
bargo, hasta fechas recientes, la
gestion de marca no estaba tan
generalizada en empresas de ser-
vicios, tecnologia o industriales. A
menudo era considerada mas
COMO un coste extra que como un
vector estratégico del negocio,
pudiendo pasar a ser uno de los
elementos en los que no invertir.
En consecuencia, la mayor parte

de la investigacion en el area de
marcas se ha centrado en los mer-
cados de consumo, y principal-
mente en los denominados PCAR
o Productos de Consumo de Alta
Rotacion, FMCG en terminologia
inglesa (Leek y Christodoulides,
2011; Baumgarth, 2010).

La investigacion en el area de
servicios es mas limitada y en el
area industrial ciertamente escasa
(Lynch y De Chernatony, 2007;
Ohnemus, 2009). Sin embargo,
esta situacion esta cambiando de
manera rapida habiéndose reve-
lado la gestién de marca como
prioritaria para todo tipo de sec-
tores o industrias, comenzando
hace ya varios afos en el area de
servicios y mas recientemente
en el area industrial. Por un la-
do, en el nuevo entorno econé-
mico, el peso del sector servicios
estd en continuo crecimiento
dentro del conjunto de la econo-
mia global, lo que ha generado
un creciente desarrollo de marcas
de servicios (Iglesias et al., 2011).
Por otro, en el sector de los bienes
industriales (el llamado Business
to Business, B2B) se tenia la
creencia, tanto en el ambito aca-
démico como en el profesional,
de que los clientes industriales no
se velan afectados por los valores
y beneficios emocionales liga-
dos a las marcas. Muchos de los
cambios acaecidos en el entorno
econdmico actual, tales como la
creciente homogeneidad en
la calidad de los productos, los
procesos de outsourcing y deslo-
calizacién productiva y el nUmero
decreciente de contactos y rela-
ciones personales debido al in-
cremento exponencial de las co-
municaciones electrdonicas, han
incrementado el interés en la
gestion de la marca industrial
(Baumgarth, 2010).

Ademas, en un contexto don-
de la importancia de la marca
traspasa ya todos los sectores e
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industrias, la marca corporativa
adquiere una especial relevancia.
Mientras que el objetivo ultimo
de la marca de producto es la fi-
delizacion y satisfaccion del con-
sumidor (con un creciente interés
también en las relaciones con los
proveedores), las marcas corpo-
rativas ofrecen una vision mucho
mas amplia, que tiene en cuenta
los intereses de muchos stakehol-
ders (Balmery Gray, 2003; Anisi-
mova y Movando, 2010), no so-
lamente los consumidores y/o
clientes, también los empleados,
proveedores, inversores, institu-
ciones y los medios de comunica-
cion. Esta vision mas global, en la
que la organizacién es la marca,
esta ganando importancia en un
mundo cada vez mas conectado,
transparente y globalizado. Hay
todavia mucha confusion al res-
pecto, y en ocasiones los térmi-
nos de marcas de servicios y mar-
cas corporativas se utilizan como
sinonimos (De Chernatony et al.,
2006). Lo mismo ocurre con las
marcas industriales, donde la es-
trategia de marca corporativa do-
mina el sector industrial. Sin em-
bargo, no todas las marcas de
servicios o industriales son nece-
sariamente marcas corporativas.

Desde la perspectiva empresa-
rial, enmarcada en un mundo
globalizado, con una fuerte com-
petencia externa via precios, solo
es posible ganar cuota de merca-
do o mantener una sélida posi-
cién competitiva incorporando
una estrategia decidida de dife-
renciacién y marca. Tener un
buen producto u ofrecer un buen
servicio es condicion necesaria
pero no suficiente para tener
éxito en el mercado. Es preciso
diferenciarse de la competencia
incorporando a los atributos fisi-
cos valores emocionales que con-
cedan a la empresa una ventaja
sensible y sostenible respecto a
los competidores. La marca per-
mite identificar y proyectar los va-

lores de la empresa o la institu-
cién, sus productos o servicios,
los diferencia de los de la compe-
tencia, refleja cbmo se organiza
y, bien gestionada, desencadena
una conexion emocional y de
confianza con los clientes, gene-
rando lealtad y fidelidad con su
publico objetivo, y por lo tanto
flujos de caja sostenibles en el
tiempo. En un entorno domina-
do por el poder de la imagen, las
empresas y productos no asocia-
dos a iconos visuales emocional-
mente reconocibles no existen.
Finalmente, y dada su relevancia
como generador de flujos de
caja sostenibles en el tiempo, las
marcas no son solo unos activos
comerciales en propiedad de la
empresa, también lo son en tér-
minos estrictamente financieros
(Keller y Lehmann, 2006), v,
como hemos sefalado anterior-
mente, constituyen un compo-
nente esencial del capital comer-
cial de la empresa.

Las marcas manifiestan su im-
portancia en tres niveles funda-
mentales: en el mercado de clien-
tes/consumidores, en el mercado
de productos/servicios y en el
mercado financiero. Dada la im-
portancia de las marcas en una
economia muy competitiva y
globalizada (Steenkamp et al.,
2003), la investigacion académi-
ca sobre las marcas es ciertamen-
te extensa —principalmente en
productos de consumo—, cu-
briendo un amplio abanico de
temas y con investigaciones em-
piricas que, en conjunto, han
contribuido a avanzar en la com-
prensién del fendbmeno marcario.

En un extenso estudio sobre
los principales trabajos y areas
de investigacion mas relevantes
en materia de marcas, Keller y
Lehmann (2006) establecen
cinco grandes areas intimamente
relacionadas con las decisiones
estratégicas y operativas que fre-

cuentemente tienen que tomar
las empresas y sus directivos.
Estas cinco areas son: 1) Estable-
cimiento y desarrollo del posicio-
na-miento de la marca; 2) Inte-
graciéon de las decisiones de
marketing con las decisiones
de marca con objeto de generar
un mayor valor de marca; 3) Va-
loraciéon y métrica del rendimien-
to de las marcas; 4) Estrategias
de crecimiento a partir del apa-
lancamiento en marcas, y 5) Ges-
tion estratégica de la marca.

Un eje comun de todas estas
investigaciones viene a corrobo-
rar que la creacion de una marca
reputada es el resultado de un
proceso acumulativo en el tiem-
po, sustentado en procesos de
innovacion y en una inversion en
publicidad y promocién del pro-
ducto. Estos procesos deben con-
siderarse dentro de la estrategia
y organizacién de la empresa, asi
como de la experiencia y apren-
dizaje organizativo.

2. La orientacion a la marca
de las empresas
y su relaciéon con
la ventaja competitiva

Mas recientemente ha surgido
también un creciente interés en
cuantificar en qué medida la
empresa estd orientada a la mar-
ca. En su concepcién original, la
orientacion a la marca nace co-
mo la interseccion de dos teorias:
la orientacién al mercado (OM)
y la estrategia basada en los re-
cursos (Urde, 1999). Mientras
que la légica del enfoque de OM
se centra en las necesidades y de-
seos de los clientes y la interac-
cién con los competidores (Hunt
y Morgan, 1995), la teoria de la
estrategia basada en los recursos
aporta una vision interna de las
competencias centrales de la em-
presa (Barney, 1991; Grant,
1995).
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Mats Urde y Frans Melin
(1994) fueron los primeros en
acufar el término «orientacién a
la marca». El primer articulo que
lo menciona se publicé en 1994
y busco reflejar la transicion des-
de una organizacion centrada en
el producto hacia otro enfoque
donde la misién y vision de la
marca se transmiten a los princi-
pales componentes de la estrate-
gia (marcas registradas, produc-
to, posicionamiento, nombre e
identidad) con el fin de generar
un valor agregado para el grupo
objetivo (Urde, 1994).

Dado su reciente desarrollo, la
conceptualizacion de la orienta-
cion a la marca no disfruta toda-
via de un completo consenso en
el area de marketing. La primera
definicion fue propuesta por
Urde (1994), donde enfatiza la
idea de construir y entender
la identidad de la marca como
plataforma para crear una venta-
ja competitiva sostenible. Segun
Urde (1994), la orientacién a la
marca «es un enfoque en el cual
los procesos de la organizacion
giran en torno a la creacion, de-
sarrollo y proteccion de la identi-
dad de la marca en una interac-
cion permanente con los clientes
objetivo con el fin de lograr una
ventaja competitiva sostenible en
forma de marca». El viejo para-
digma de marketing sobre «el
cliente siempre tiene la razén» se
cuestiona bajo este nuevo enfo-
que, ya que la marca no sélo re-
fleja la interaccién con los clien-
tes sino también las intenciones
estratégicas de la firma (Urde,
1999). La orientacion al mercado
ya no es suficiente. Como decla-
raba el vicepresidente de Nestlé,
Olle Tegstam: «Estar orientado
hacia la marca es un plus que se
agrega a la orientacion al merca-
do» (en Urde, 1999).

Sin embargo, Louro y Cunha
(2001) van mas alld y plantean un

modelo de paradigmas de gestion
de marcas, formado por dos di-
mensiones: la centralidad en la
marca y la centralidad en el clien-
te. Bajo esta nueva perspectiva,
una organizacién podria estar al-
tamente orientada hacia la marca
pero no necesariamente hacia el
cliente (paradigma proyectivo). De
esta manera, la orientacion al mer-
cado y la orientacion a la marca
pasan a ser ejes de un mismo en-
foque y no uno predecesor del
otro. Bridson y Evans (2004) con-
sideran que existe una falta de en-
tendimiento sobre la definicion de
orientacién hacia la marca, ya que
no se distinguen las raices filosofi-
cas de las conductuales (Avlonitis
y Gounaris, 1997). Por lo tanto,
hacen hincapié tanto en los valo-
res como en las practicas de la or-
ganizacién para construir las com-
petencias de la marca. Otra
conceptualizacién fue propuesta
por Baumgarth (2010), pero enfo-
cada al sector B2B. Esta definicion
presenta una diferencia importan-
te con las anteriores ya que toma
el concepto de OM como un tipo
especifico de orientacién al mer-
cado. El modelo propuesto inte-
gra dos perspectivas sobre OM y
las traslada al contexto del bran-
ding: perspectiva conductual
(Kholi'y Jaworski, 1990) y perspec-
tiva cultural (Narver y Slater,
1990). Por ultimo, la definicion
mas reciente es la de Gromark y
Melin (2011) y busca enriquecer la
definicion original (Urde, 1994 y
1999) complementandola con las
otras existentes. Se enfatiza un en-
foque «deliberado» (1) para cons-
truir la marca y una interaccién no
solo con los clientes sino con
todos los stakeholders.

En resumen, y tal como he-
mos sefalado en parrafos ante-
riores, el analisis de la orientaciéon
a la marca de las empresas es
ciertamente novedoso y la litera-
tura presenta muy escasos traba-
jos tedricos conceptuales a este

respecto, y menos aun trabajos
empiricos (Ewing y Napoli, 2005;
Baumgarth, 2010). Sin embargo,
las bases tedricas de la filosofia
de la orientacién a la marca, que
conjugan la orientacion al merca-
doy la teorfa de recursos, vienen
a indicar la importancia estraté-
gica de esta orientaciéon para la
consecucién de ventajas compe-
titivas sostenibles en el tiempo.

Desde esta orientacion estraté-
gicay centrandonos en el caso es-
panol, muchas empresas han en-
tendido que la construccién de
una marca fuerte, capaz de con-
densar la propuesta de valor que
conlleva para todos y cada uno de
sus publicos, es el camino mas
corto para alcanzar esa posicion
de privilegio en la mente y cora-
zén de sus publicos y de establecer
con ellos un vinculo establey
duradero. En este hecho esta el
auténtico valor intangible de la
marca y la fuente mas decisiva de
la competitividad. Sin embargo, y
tal como analizaremos mas ade-
lante, en términos generales la em-
presa espafola presenta todavia
una escasa orientacion a la marca.

Esta visiobn micro es también
importante desde una perspecti-
va macro. Cuantas mas empresas
nacionales estén orientadas a la
creaciéon de marcas, mas compe-
titiva sera la economia del pais.
La relacion entre la competitivi-
dad de un pais y sus marcas in-
ternacionales y/o globales es cier-
tamente compleja. La literatura e
investigacion en esta area sefala
que cada una de estas variables
(competitividad y marcas) se re-
troalimentan positivamente y se
fortalecen mutuamente. La crea-
cién por empresas nacionales de
marcas globales puede influir
significativamente en que el pafs
sea mucho mas competitivo en
el mundo. Lo opuesto también
puede suceder: los paises compe-
titivos implementan un entorno
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favorable para que las empresas
creen y desarrollen marcas inter-
nacionales con la fortaleza sufi-
ciente para competir en un mer-
cado globalizado.

Diversos autores han analizado
empiricamente como el compor-
tamiento de las empresas en los
mercados internacionales, en lo
que respecta a la imagen y popu-
laridad de sus marcas y su posi-
cién competitiva, afecta a la ima-
gen del pais de procedencia
(Thakor y Katsanis, 1997; Kim y
Chung, 1997). En esta linea, Smit
y Sorell (2009) analizaron la rela-
cion entre marcas globales y com-
petitividad de los paises, senalan-
do la buena relacién que existe
entre ambas para muchos paises,
principalmente los grandes pai-

ses desarrollados, asf como las es-
trategias de algunos paises emer-
gentes por desplazarse hacia el
lado superior derecho del binomio
alta competitividad y presencia de
marcas globales (ver grafico 2).

Para el caso espanol, Cervifo
et al. (2005a y 2005b) y Peralba
(2006) demostraron que cuanto
mejor era el posicionamiento
competitivo de las marcas espa-
folas en el exterior, mejor se per-
cibia el pais de origen, confir-
mando asi el efecto de las marcas
nacionales en el valor final del
Made in/by Spain. Por lo tanto, la
presencia de marcas espafnolas
en los mercados internacionales
podra mejorar la competitividad
de Espana, permitiendo compen-
sar la falta de competitividad de-

rivada de la baja productividad o
la falta de inversion en |+D+i
(Guillén, 2006). Como se puede
observar en el grafico 2, Espana
presenta un nivel bajo de compe-
titividad respecto a sus principa-
les competidores mundiales, v,
ademas, una falta significativa de
marcas globales que le permita
compensar via diferenciacion y
valor de marca la baja competiti-
vidad. En cambio, Italia, cuya si-
tuacién no es buena, puede com-
pensar su baja competitividad
apalancandose en sus prestigio-
sas marcas globales.

Pues bien, una vez realizado el
analisis conceptual sobre la rela-
ciéon entre la orientacién a la mar-
cay la ventaja competitiva de las
empresas y del pals, analizamos

GRAFICO 2
RELACION ENTRE COMPETITIVIDAD Y MARCAS GLOBALES
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Fuente: Adaptado de Smit y Sorell (2009).
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en el siguiente apartado la situa-
cion actual de la empresa espa-
fola en cuanto al nimero y valor
de sus marcas en los mercados
internacionales.

miento de la marca Espana (Cer-
vifo y Rivera, 2007). Fruto de este
esfuerzo es la irrupciéon de las
marcas espafolas en las principa-
les calles comerciales del mundo,
y en consecuencia en los princi-
pales rankings de valoracién glo-

bal de marcas. El informe de In-
terbrand «The Best Global Brands
201 1» sitda ya dos marcas espa-
fiolas en este prestigioso listado
concentrado en un nimero muy
limitado de paises (ver cuadro
numero 1): Zara en el puesto 48,

ll. SITUACION ACTUAL
Y FORTALEZA
DE LAS MARCAS

CUADRO N.° 1

EEPI'.AONSOI{-/IAISQCADOS 100 MARCAS MAS VALIOSAS DEL MUNDO EN 2010
(Porcentaje por paises)
INTERNACIONALES

Estados UNIdOS ......oiiiiiiiiiiice e 51
La |nternac|ona||zac|én de |a Aler,nanla ....................................................................................... 9
= . Japon 8
empresa espafnola en las dos Ul- e 5
t_|ma5 decadas ha IdO_ acompa- REINO UNIAO .ot 5
fAada, en cierta medida, de la Suiza 5
implantacién de las marcas espa- ltalia 4
ﬁolas en Ios mercados InternaC|o_ Eo:eaddel UL e e .;
nales, las cuales han conseguido E;:gaa 5
posiciones de ||deraZgO en clertos FINlandia ..o 1
sectores de actividad, generando Suecia 1
un efecto locomotor o arrastre en BEIMUAAS .ot 1

otras empresas y marcas espano-
las y mejorando el posiciona-

Fuente: Elaboracion propia a partir del Informe Interbrand (2011).

CUADRO N.° 2
POSICIONES DE LIDERAZGO INTERNACIONAL DE ALGUNAS MARCAS ESPANOLAS

7 J top 3 Moda m; top 5 Productos del mar
ZARA P _PESCANOVA P

Roca top 3 Sanitarios ACS top 10 Gestién de Infraestructuras

[ - -~

m top 3 Control tréfico aéreo ferrovial top 10 Gestién de Infraestructuras

‘-’ top 3 Energia renovable i top 10 Petréleo

IBERDROLA P 9 P
(%\acciona top 3 Energia renovable ﬁﬁd top 10 Vinos
o . . )
M top 5 Futbol ' top 10 Aceite de oliva
Fosmare
E top 5 Fatbol top 20 Banca
; BBVA
top 5 Aceite de oliva top 20 Escuelas de Negocio
ESE
top 5 Banca “L".‘%‘;m top 20 Escuelas de Negocio
. Al
Wffﬁ”{m top 5 Telecomunicaciones hSADE top 20 Escuelas de Negocio
Fuente: Foro de Marcas Renombradas Espanolas (2011).
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y Santander en el 68. Hace tan
solo cinco afos, ninguna marca
espanola estaba presente en este
ranking.

Igualmente, el otro ranking de
referencia publicado por Millward
Brown Optimor, «BranZ Top 100.
Most valuable global brands»,
sitla tres marcas espafolas entre
las 100 primeras a nivel global:
Movistar (puesto 21), Santander
(77) y Zara (86). Asimismo, es
también evidente la mejora com-
petitiva de otras muchas empre-
sas y marcas espafolas en sus
sectores de actividad, situandose
muchas de ellas entre las lideres
de su sector a nivel global (ver
cuadro n.° 2).

Ahora bien, también es nece-
sario resaltar que, a pesar de
esta mejora y éxitos de un buen
numero de marcas, la presencia
y notoriedad de las marcas espa-
folas en los mercados interna-
cionales no esta en consonancia
con el peso de la economia, las
exportaciones y la inversion di-
recta espafola en el contexto
global.

Dos estudios relevantes se han
centrado en este aspecto. Un pri-
mer estudio fue el implementado
por el Foro de Marcas Renombra-
das Espanolas en el ano 2007, rea-
lizado con una amplia seleccidon
de oficinas comerciales espanolas
en el exterior (OFECOMES) —un
total de 33—, entre las que se
encontraban todas aquellas de
los paises considerados mas
estratégicos para las empresas
espafolas. Entre otros aspectos,
el estudio traté de medir la pre-
sencia de marcas espafnolas en di-
versos paises en relacion a otros
paises competidores de Espafa.
Ciertamente, esta muestra no es
representativa de la percepcion
global sobre la presencia y posi-
cionamiento de las marcas espa-
folas en el mundo, pero sf un in-

dicativo de cémo un grupo de ex-
pertos espanoles, con amplia
experiencia en el drea de comer-
cio internacional, percibe la situa-
cion de las marcas espanolas en
un importante nimero de paises,
los cuales representan mas del 90
por 100 de las exportaciones e in-
versiones directas espafolas.

Pues bien, los datos del estu-
dio reflejan una percepcién gene-
ralizada de la escasa presencia de
marcas espafnolas en los respecti-
vos paises en relacién a los otros
paises competidores de Espafa
(principalmente Italia, Francia,
Alemania, Reino Unido y Estados
Unidos). En una escala likert de 5
puntos, los resultados indicaron

que, en promedio, los encuesta-
dos consideraron que la presen-
cia de marcas espanolas est3
«muy por debajo» en relacion a
los demas paises, con una pun-
tuacion obtenida del 1,78 (des-
viacion tipica = 0,75 y una moda
de 2). En el gréfico 3 se recogen
los resultados por paises. En muy
pocos paises, como Marruecos,
Chile, Brasil y Alemania, los en-
cuestados consideraron que la
presencia de marcas espafo-
las mostraba una situacion me-
dia respecto a las marcas de
otros paises competidores. En los
demas paises, la presencia de
marcas espafolas era muy infe-
rior a los otros paises competi-
dores.

GRAFICO 3

PRESENCIA DE MARCAS ESPANOLAS EN LOS RESPECTIVOS PAISES
EN RELACION A OTROS PAISES COMPETIDORES DE ESPANA
Escala de 1 a 5 (1 = muy por debajo, 5 = muy por encima)
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La segunda investigacion fue
la realizada por Young y Rubicam
(2009a) con el patrocinio del
Foro de Marcas Renombradas y
la compania Repsol. El estudio,
realizado en los 12 paises repre-
sentativos de la economia y co-
mercio mundial, traté de medir la
percepcion internacional de Es-
pana y cual es la situacion com-
petitiva de las marcas espanolas
lideres en los mercados interna-
cionales respecto a las marcas li-
deres de paises como Alemania,
Reino Unido, Francia, Italia, Esta-
dos Unidos o Japon. Utilizan-
do su modelo de valoracién de
marcas —Brand Asset Valuator,
BAV— que valora la vitalidad de
las marcas (a partir de su diferen-
ciacién y relevancia: indicador di-
namico del potencial de creci-
miento) y su dimension (a partir
de la estima y vitalidad: indicador
estatico de su fortaleza actual),
Young y Rubicam analizé un
total de 30 marcas lideres espa-

folas muy representativas de los
sectores exportadores e inverso-
res espanoles. El BAV mide la
imagen de 38.000 marcas en 49
paises. Las marcas espanolas lide-
res seleccionadas en este estudio
son las incluidas en la oleada de
encuestas del panel global del
Brand Asset Valuator, y que reve-
lan resultados en, al menos, 2 de
los 12 paises seleccionados. Las
marcas analizadas abarcaron una
amplia seleccién de categorias de
producto (moda, telecomuni-
caciones, banca, alimentacion,
etcétera). En el andlisis realizado,
las marcas de cada pafs se agru-
pan en un conjunto (o pack) y se
comparan con los packs compe-
titivos establecidos: por ejemplo,
con los paises de nuestro entorno
mas inmediato (Reino Unido,
Francia, Alemania, Italia, Japén 'y
Estados Unidos).

Pues bien, como se puede ob-
servar en el grafico 4, las marcas

espafolas son, en promedio para
los 12 paises analizados y com-
paradas con los otros packs na-
cionales de 6 paises competido-
res, las marcas méas débiles. Esta
situacion incluso empeora cuan-
do se analizan las percepciones y
resultados de paises muy de-
sarrollados, como por ejemplo en
Estados Unidos (ver grafico 5).
Asi, en Estados Unidos, las mar-
cas espafolas son significativa-
mente mas débiles que las mar-
cas de otros paises lideres. Los
paises en los que el conjunto de
marcas espafnolas ha salido mejor
valorado respecto a los demas
paises competidores fueron Ale-
mania, Rusia y Japdn, si bien
siempre por detras de los «gru-
pos» de marcas competidoras.

Ciertamente, estos estudios
muestran la falta de una presen-
cia relevante de marcas espafolas
en los mercados internacionales.
Esta situacion es debida, princi-

GRAFICO 4
FORTALEZA DE LAS MARCAS SEGUN PAIS DE ORIGEN
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GRAFICO 5
FORTALEZA DE LAS MARCAS ESPANOLAS EN ESTADOS UNIDOS
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Fuente: Young & Rubicam (2009b).

palmente, a la baja orientacion a
la marca de la empresa espafnola
y a la escasa importancia que la
empresa tradicional espafola ha
otorgado a este tipo de activos
en décadas pasadas, mas intere-
sada en la exportacién de volu-
men de producto a precios com-
petitivos que en la creacién de
ventajas competitivas sostenibles
basadas en el desarrollo de cana-
les de comercializacion y marcas
comerciales. Es decir, a pesar de
los éxitos de estas dos Ultimas dé-
cadas, muchos sectores y empre-
sas espanolas estan centradas en
productos poco diferenciados
con una estrategia internacional
basada en costes y con una esca-
sa inversion en |+D+iy marca
(Guillén, 2006).

Estos resultados estan tam-
bién en consonancia con el estu-
dio realizado por Duran y Ubeda
(2001 y 2005), que viene a corro-

borar la debilidad de la economia
espanola en relaciéon a su menor
dotacion de intangibles, y en es-
pecial la menor dotacién de ca-
pital comercial. Espafa es con-
siderada pais desarrollado de
acuerdo a diferentes indicadores.
Atendiendo a la denominada
teoria de la senda de la inversion
internacional (Investment Deve-
lopment Path, IDP) existen cinco
grupos de paises: los tres prime-
ros son menos desarrollados y, a
diferentes niveles de desarrollo,
se caracterizan por ser receptores
netos de inversion directa extran-
jera (diferencia en términos de
stock entre la salida y la entrada).
Espafa pertenece al cuarto grupo
y su distancia respecto al quinto
0 mas desarrollado se debe a su
menor dotacion de intangibles,
es decir, a su menor incidencia de
la innovacion en la dotaciéon
de capital tecnolégico, comercial
y directivo. Consecuentemente,

una cartera mayor de marcas re-
nombradas asociadas al control
(total o compartido) de canales
de distribucién y comercializacién
internacional de sus productos y
servicios reducira el gap con los
paises mas desarrollados.

En los estudios relativos a la
empresa exportadora se concluye
también que las empresas que
crean filiales comerciales en el ex-
terior poseen una mayor dota-
cién de activos intangibles y de
disponibilidad de recursos que el
resto de empresas exportadoras
(Rialp, 1999; Pla, 1999). En esta
misma linea se argumenta que
en la decisién de inversion direc-
ta en el exterior (IDE) de caracter
comercial son factores determi-
nantes los gastos en publicidad,
el capital relacional (fabricante,
distribuidor), el servicio pre/post-
venta, el grado de diferenciacion
de productos (Rialp, 1999) y la
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imagen de marca internacio-
nal (P14, 1999; Duran y Ubeda,
2004).

Para una muestra de 965 em-
presas exportadoras espafnolas
(de las cuales 188 eran multina-
cionales) que realizaron 1.954
modos de entrada en mercados
exteriores, y controlando por la
experiencia internacional, dota-
cion de activos tecnoldgicos y ta-
maho, se concluye que la marca
es un factor determinante de la
IDE, existiendo una relacién posi-
tiva entre esta variable y la expor-
tacion con marca propia, gastos
de publicidad y campanas siste-

maticas de publicidad en el exte-
rior, asi como con la experiencia
y diversificacion geografica de las
exportaciones (Duran y Ubeda,
2004). De las empresas exporta-
doras, el 31 por 100 venden el
exterior con marca propia y utili-
zan sistematicamente campanas
de publicidad a nivel interna-
cional.

IV. TENDENCIAS Y
PERSPECTIVAS FUTURAS

A partir de los modelos de las
fases de crecimiento de pequefas
empresas de Steinmetz (1969) y

Churchill y Lewis (1983), asi co-
mo los modelos de internaciona-
lizacién de empresas de Johanson
y Vahlne (1977) y Anderson et al.
(1998), podemos establecer un
modelo de las «fases de de-
sarrollo de la marca internacio-
nal» adaptado para el caso espa-
fiol, tal como Cheng et al. (2005)
realizaron para el caso de Corea
del Sur y Taiwan. En el gréafico 6
representamos un breve resumen
de este modelo con algunos
ejemplos de marcas espanolas.

De acuerdo con los supuestos
tedricos de este modelo, Espana
no dispone de muchas marcas

GRAFICO 6
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Fase 5
Marca Global

Supervivencia en el
mercado nacional.
Establecer presencia y
crecer en Espana.
Consolidar la empresa.

Misién

Falta de know-how en
creacion y gestion de
marcas.

Escasez de recursos
productivos, financieros,
técnicos y humanos.
Errores de gestion —
proceso de aprendizaje.

Problemas

Existencia en el mercado
nacional.

Orientacion al producto y
al establecimiento de la
base de clientes.

Estrategia

Consolidar el mercado
espanol y buscar nuevas
vias de crecimiento a
través de la
internacionalizacion.

Falta de conocimientos
especificos y de recursos
financieros que limita su
expansion internacional y
el desarrollo de la marca.
Falta de experiencia
internacional que conlleva
errores en la Implantacién
exterior.

Establecer red exterior.
BUsqueda de agentes y
distribuidores.
Exportaciones con marca
propia y con marca de
distribuidor u otras
firmas.

Consolidar presencia en
el exterior — en mercados
cercanos o baja distancia
psiquica (L.A. y Europa).
Incrementar la
penetracién y notoriedad
de la marca.

Insuficiente conocimiento
especifico de los paises.
Errores en la forma de
entrada y eleccion de
distribuidores y/o socios.
Falta de experiencia para
competir con otras
marcas lideres en el
exterior.

Mayor control de las
operaciones en el
exterior.

Apoyo de la marca a
nivel local con sus
distribuidores y/o socios.

Esfuerzo en desarrollar y
posicionar la imagen de

marca a nivel internacional,

principalmente en los
paises de la fase 3 y
apertura de nuevos
mercados.

Poblemas con agentes y
distribuidores al implantar
sus propias filiales y
controlar la marca in-situ.
Problemas con clientes de
marca privada.

Necesidad de mayores
Inversiones financieras.

Filiales productivas y/o
comerciales en principales
mercados. Compra de
marcas lideres locales.
Inversién sustancial en
comunicacion de marca.

Liderazgo global en su sector.
Focalizacion en los principales
paises emergentes (China, Rusia,
India, etc.) y paises desarrollados
estratégicos (Estados Unidos y
Japén).

Cambios importantes en la
estructura y gestion organizativa.
De estructura internacional a una
mayor coordinacion global de
actividades, con mayor
transferencia de conocimientos e
informacion (gestion de
expatriados).

Gestion global de imagen de
marca.

Migracion de marcas locales
adquiridas hacia la marca global.
Deslocalizacién de la cadena de
valor y fortalecimiento de las
oficinas centrales en Espana.
Patrocinios de eventos globales.

Fuente: Elaboracién propia.
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propiamente globales. Algunas
marcas, principalmente del sector
servicios, han alcanzado una co-
bertura y renombre transnacio-
nal o macrorregional. Serian los
casos de Telefonica, Repsol, Fe-
rrovial y los bancos BBVA y San-
tander. Si bien, este posiciona-
miento esta muy centrado en
Latinoamérica y Europa, por lo
que mas que marcas globales
habria que definirlas como inter-
nacionales o macrorregionales.
Unicamente las marcas de con-
feccién Zara y Mango, con co-
bertura en 87 y 110 paises res-
pectivamente, un porcentaje de
ventas internacionales que supe-
ra el 65 por 100 en Zara y el 88
por 100 en Mango, una alta no-
toriedad y una red de mas de
1.000 tiendas en ambos casos,
podrian acercarse a la definicion
de marcas globales.

Ahora bien, también hay que
sefalar que en los Ultimos anos,
un numero cada vez mas crecien-
te de marcas espafolas han
avanzado rapidamente en las dis-
tintas fases del proceso de crea-
cion de marcas internacionales y
globales, principalmente en las
fases 3 y 4, asumiendo posicio-
nes relevantes de liderazgo a
nivel global en sus respectivos
sectores de actividad (ver cuadro
ndmero 2).

Conscientes de los retos com-
petitivos actuales y de la nece-
sidad de ganar tamafo y com-
petitividad en los mercados
internacionales, la empresa espa-
fiola ha realizado un importante
esfuerzo de inversién e interna-
cionalizacién de sus productos y
marcas en estos ultimos anos.
Los retos para las empresas y
marcas espafnolas son evidentes:
la creciente fortaleza e interna-
cionalizacién de las marcas de
los paises emergentes, el creci-
miento de las marcas de distribu-
cion en los principales mercados

de exportacion (principalmente
en Europa), y debido principal-
mente a la concentracién e inter-
nacionalizacion de las grandes
redes de distribuciéon global, y la
configuracion de grandes grupos
empresariales en la gran mayoria
de sectores, que conlleva que
sectores tradicionalmente atomi-
zados y con bajas barreras de en-
trada se configuren como secto-
res altamente concentrados. Sin
duda alguna, esta situacion debe
obligar a las marcas y empresas
espaholas a acelerar sus planes
de expansién y consolidacion
global.

Los casos mas recientes nos
sefalan dos tipos de estrategias
que permitiran a muchas marcas
moverse rapidamente hacia las
fases méas avanzadas del desarro-
llo de marca internacional. Para
la gran empresa multinacional
espafola, los procesos de adqui-
siciones y fusiones empresariales,
y la implantacién posterior de
marcas globales, parece ser la
principal estrategia a seqguir. La ri-
validad competitiva de un gran
numero de sectores obliga a las
empresas a desarrollar estrategias
de crecimiento via adquisiciones
y fusiones, lo que conlleva la
compra de marcas diversas en los
distintos mercados, que dispo-
nen de notoriedad local impor-
tante y de una amplia base de
clientes y cuota de mercado.
Ahora bien, la mayor globaliza-
cion de los mercados, la creciente
movilidad internacional de los
consumidores, asi como la pau-
latina internacionalizacion de
competidores, proveedores y dis-
tribuidores favorecen en mayor
medida el desarrollo de estrate-
gias de marcas globales frente a
las de marcas locales. Dado que
la ventaja competitiva global se
sustenta en los recursos intan-
gibles y capacidades que pue-
dan ser transferidos y acumula-
dos globalmente (Itami y Roehl,

1987), la empresa debe entonces
crear y desarrollar marcas que
sean facilmente transferibles a la
esfera internacional. Es decir,
marcas con una orientacién glo-
bal que minimicen las barreras
competitivas, culturales y legales
de los diversos entornos interna-
cionales. En este sentido, la estra-
tegia de creacion de marcas glo-
bales o internacionales tiene un
mayor peso estratégico que la
creacién y/o mantenimiento de
marcas locales para los respecti-
vos mercados (Steenkamp et al.,
2003; Gelder, 2005; Townsend
et al., 2009).

La respuesta estratégica de la
empresa compradora suele cen-
trarse en transferir la marca local
comprada (con sus clientes y
cuota de mercado) a la identidad
de marca global que se quiere
implantar. Esta estrategia se de-
fine como «migraciéon de marca».
Estos procesos se dan tanto en el
area de productos de consumo
como industriales o de servicios.
Las marcas espanolas han sido
muy activas en este tipo de pro-
cesos en estos Ultimos afos.
Casos recientes son la implanta-
cion global de la marca Santan-
der en todos sus mercados (Cer-
vino, 2008) o la consolidacién de
todos los negocios de Telefénica
bajo la marca global Movistar.
Ciertamente, en el caso de Tele-
fénica quedan fases por imple-
mentar, como es el caso de la
unificaciéon de su marca europea
(02), lider en algunos mercados
como el de Reino Unido, bajo la
marca global Movistar. Otro caso
reciente es la estrategia del BBVA
de consolidar todas sus marcas
bancarias norteamericanas (Com-
pas, Texas Regional, Laredo Na-
tional, State National) bajo su en-
sena global y acelerar el proceso
ya iniciado hace anos de conso-
lidacion marcaria en Latinoamé-
rica. Con este objetivo, desde
finales de 2010 el BBVA es patro-
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cinador oficial de la NBA nortea-
mericana, con una inversion esti-
mada para los proximos cuatro
anos de 78 millones de euros (pe-
riodo 2010-2014).

En relacién a las empresas
multinacionales medianas y/o fa-
miliares, asi como las empresas
exportadoras activas, es evidente
también un cambio de estrate-
gia, mas focalizada en la implan-
tacién en los mercados interna-
cionales —bien con inversién
directa via adquisiciéon o con ope-
raciones de nueva constitucion
productiva o comercial (green-
field)—, que en la estrategia tra-
dicional de exportacion. Asimis-
mo, se buscan e implementan
formas de internacionalizacién
gue provean de una rapida entra-
da sin inversiones de capital con-
siderables y con un grado de
control aceptable (via franquicias
y/o licencias).

Asi, por ejemplo, la situacion
de crisis econdmica en el entor-
no europeo ha significado un
acicate para la busqueda de
nuevos mercados para la fran-
quicia espanola. Por otra parte,
la vocacion internacional de sis-
tema de franquicia espafnol esta
en su misma raiz, y la madurez
del mismo hace que el impulso
hacia el exterior no haga mas
gue aumentar. El mas reciente
informe de la Asociacion Espa-
fiola de Franquiciadores (AEF,
2011) refleja de forma clara este
hecho. El crecimiento del niume-
ro de ensefias espafolas con
presencia en otros palises ha pa-
sado de 234 ensefas a 242, con
un avance del 3,4 por 100. Los
112 paises receptores de marcas
franquiciadoras espafolas tienen
en la actualidad un total de
11.178 establecimientos, contra
los 10.186 existentes en el afno
2010. Esto significa un impor-
tante crecimiento del 9,7 por
100, y casi 1.000 puntos de

venta mas de marcas espanolas
en el mundo.

Ilgualmente, en el mundo de
las licencias, algunos casos re-
cientes proyectan la creciente es-
trategia internacional de algunas
marcas espafnolas a través de este
modo de entrada. La facturacién
de las marcas de futbol como el
Real Madrid o el Barcelona C.F.
reflejan una proporcién creciente
en el ambito del merchandising y
licensing global (Blanco y For-
cadell, 2006). Dentro de las li-
cencias de marca, otro ejemplo
relevante es el grupo Osborne.
Su negocio internacional crecid
un 15 por 100 en 2010, debido,
entre otros factores, a la venta de
los productos del grupo en nue-
vos paises. Dentro de este creci-
miento, el grupo Osborne desta-
c6 el incremento del negocio de
sus marcas emergentes asi como
el relativo a las licencias del Toro
de Osborne (la marca cerr6 2010
con 31 contratos de licencia) (2).
Un Ultimo caso es la empresa
productora Zinkia, la cual debuté
en la Bolsa de Nueva York a fina-
les de 2011. Su marca emblema-
tica, Pocoyo, se ha desarrollado
por todo el mundo a través de li-
cencias, con una presencia actual
en mas de 100 paises.

Por lo tanto, podemos argu-
mentar que las marcas espano-
las parecen estar en un proceso
de renovado interés por su inter-
nacionalizacién, generado bien
por una creciente vocacion inter-
nacional en sus equipos directi-
VOS O por una situacién de es-
tancamiento econémico en sus
mercados tradicionales de la Eu-
ropa del euro. En cualquier caso,
esta dindmica favorecerd el pro-
gresivo desarrollo de las marcas
espafolas en la esfera interna-
cional y una consolidacion cre-
ciente en las fases méas avanza-
das de desarrollo de marca
internacional.

V. CONSIDERACIONES
FINALES

La marca es el activo nuclear
del capital comercial de la empre-
sa; puede constituir una palanca
para la distribucién y venta de los
productos, ser generadora de
rentas y por tanto contribuir a la
creacion de valor, lo que le con-
fiere una clara dimensién finan-
ciera, y ser fuente de ventajas
competitivas sostenibles para la
organizacién. Asimismo, por su
caracter de activo intangible, con
una estrecha relacién con cono-
cimientos tacitos de naturaleza
comercial, su proteccion institu-
cional le confiere dimensiones es-
pecificas de naturaleza juridica y
legal.

Tradicionalmente, la marca es-
taba asociada a los bienes de
consumo. Ahora bien, en una
economia tan competitiva y glo-
balizada la marca se ha revelado
también prioritaria para todo tipo
de sectores o industrias, comen-
zando hace ya varios anos en el
area de servicios y mas reciente-
mente en el &rea industrial. Inclu-
so, la marca estd asumiendo una
importancia estratégica creciente
en aspectos institucionales, como
es el caso de la «marca pais»,
siendo un hecho cada vez més
evidente la relacién bidireccional
entre las marcas comerciales y la
imagen de la marca pais.

Dada la importancia estratégi-
ca del activo marca, es necesario
entender que la responsabilidad
de su gestién va mas alla del de-
partamento de marketing. En el
proceso de creacion y gestiéon de
marcas deben participar las
demas areas organizativas de la
empresa, dado que todas tienen,
en mayor o menor medida, una
responsabilidad en su creacion,
imagen y posicionamiento, y en
ultima instancia, en la creacion y
gestion de su valor reputacional.
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Es lo que Urde (1999) define co-
mo una «orientacion a la marca»
de toda la organizacién.

La orientacién a la marca vy al
mercado son, en general, ele-
mentos de un mismo plantea-
miento; ninguno precede al otro.
En este contexto se observa que
la empresa espafola presenta to-
davia una escasa orientacién a la
marca, unido, si cabe, a un pro-
ceso de internacionalizacion tar-
dio. Espana presenta un nivel
bajo de competitividad respecto
a sus principales competidores
mundiales, y ademas una falta
significativa de marcas globales
que incluso le permita compen-
sar via diferenciacién y valor de
marca su baja competitividad re-
lativa. En cambio, podemos ob-
servar la situacién de lItalia, que
aunque no es buena, puede
compensar su baja competitivi-
dad apalancandose en sus presti-
giosas marcas globales.

Ahora bien, también es cierto
gue en estos Ultimos anos se ha
incrementado considerablemente
el nimero de marcas espanolas
en los mercados internacionales,
y un buen grupo de estas ha al-
canzado ya posiciones de lideraz-
go en diversos sectores econémi-
cos, tanto en el drea de consumo
como en productos industrialesy
servicios. Asimismo, las estrate-
gias de implantacion van mas alla
de la mera exportacién, con in-
versidon directa en filiales de
nueva creacion (comercial y/o
productiva) o via adquisicion de
empresas y marcas, desarrollo via
franquicias o licencias, lo que
permite asegurar una mayor sos-
tenibilidad de las marcas en los
respectivos mercados internacio-
nales. Por otro lado, estos proce-
sos de internacionalizacion de
marca generan también un efec-
to locomotor en las otras marcas
y empresas espafnolas. No cabe
duda de que los retos de una cre-

ciente rivalidad competitiva glo-
bal, aumentada por el auge de
las nuevas multinacionales
de paises emergentes, unido a la
escasa proyeccién de crecimiento
econdmico en la eurozona, obli-
ga a las empresas y marcas espa-
folas a acelerar sus planes de
expansion y consolidacion inter-
nacional.

Con este escenario, es de espe-
rar una mayor presencia y cober-
tura geografica de las marcas
espanolas en los mercados inter-
nacionales en los préximos anos.
Esta mayor implantacién interna-
cional y liderazgo sectorial de las
marcas espafolas permitird no
solo una ventaja competitiva para
las empresas, sino que mejorara
la competitividad del pais y de la
«marca Espana». Este es un proce-
so bidireccional y de retroalimen-
tacion, que en Ultima instancia ge-
nera mayor competitividad en
todo el tejido empresarial del pais.

NOTAS

(1) En contraposicion con un modelo ad
hoc como es el de BAUMGARTH (2010).

(2) Véase http://www.diarionegocio.es/
empresas/el-negocio-internacional-osborne-
crecio-un-15-2010-20110530.
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