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Introduccion



Justificacion de la tematica: importancia

Existe consenso en que los territorios con marca son mas competitivos y generan mas
valor para sus publicos internos y externos que aquellos que no disponen o no han
generado estratégicamente dicha marca (De San Eugenio-Vela, 2011a; Mudiz vy
Cervantes, 2004; Metaxas, 2002). Esto es mas importante, si cabe, en un entorno
globalizado donde es preciso que los territorios posean, desarrollen, activen, gestionen y

comuniquen una Identidad de marca reconocible y no indiferenciada (Kavaratzis, 2008).

La Marca Territorio es el reflejo de una ‘realidad’ (Hankinson, 2004) que se utiliza y
que genera transformacion de la vision identitaria de la sociedad desde el punto de vista
sociocultural (Kavaratzis y Hatch, 2013) y que no deja de ser sino la generacion, la
combinacion y la re-generacion de recursos tangibles e intangibles con el objetivo de

mejorar el desarrollo territorial y la imagen del territorio.

La gestacién y gestién de una Marca Territorio es un proyecto global que ha de tener en
cuenta aspectos econémicos, territoriales, socioculturales y politicos (Zenker y Petersen,
2010). De este modo, la planificacion estratégica del territorio requiere de la puesta en
marcha de un proyecto econémico, politico, sociocultural y territorial para un lugar, asi
como de la creacidbn de una Imagen de marca para el territorio que facilite su

reconocimiento, reputacion y comercializacion (Martinez-Gomez, 2006).

Los actores intervinientes en la consecucion de una Marca Territorio son diversos y en
la literatura se sefala fundamentalmente a las instituciones publicas, las empresas
internacionalizadas (marcas renombradas) y los actores de la sociedad civil (Zenker y
Braun, 2010).



Importancia de las Administraciones Publicas como lideres de
las Marca Territorio

Las Marcas Territorio son marcas publicas, que se impulsan desde las Administraciones
Pulblicas junto con otrostakeholdersrelevantes, como respuesta a la competencia
globalizada, para beneficiar, econdmica y socialmente, a los territorios donde se crean
(Lucarelli, 2012). Autores como Paz (2006), sefialan que el objetivo de la creacion de
una Marca Territorio es la construccion de una marca paraguas, que esté presente en la
mente de los consumidores y que aparezca rapidamente cuando se mencione la
categoria de un producto del territorio. Para este autor, el reto est4 en construir Marcas
Territorio que afladan valor al conjunto de productos, servicios y eventos locales, que
asuman la ‘imagen territorial’ como una variable estratégica que consolide y de
coherencia al posicionamiento elegido en el mercado y que movilice a los recursos

intra-territoriales en torno a su identidad especifica.

Las Marcas Territorio pueden liderarse desde las Administraciones Publicas y estas a su
vez, ser asesoradas, en diferentes momentos del proceso, por empresas consultoras
especializadas en materias vinculadas al marketing, la comunicacién o el urbanismo,
entre otras. La importancia del rol de las Administraciones Publicas al crear Marcas
Territorio viene motivada por su funcion inherente a la gestion de los intereses publicos
y el establecimiento de condiciones para la mejora de la competitividad y la calidad de
vida en los territorios (Rodriguez-Cohard, 2009). Este liderazgo, o co-liderazgo, supone
que las Administraciones Publicas (en adelante Administraciones) deben superar su rol
clasico de suministradoras de servicios basicos y pasar a favorecer la creacion de
entornos que faciliten la innovacion, el desarrollo de actividades productivas y la
difusiébn de la cultura. Ademas, implica la necesidad de coordinar a diferentes
stakeholders instituciones publicas a varios niveles, sector privado y ciudadania
(Belloso, 2010).

A pesar del papel clave que las Administraciones juegan en relacion a las Marcas

Territorio, la literatura carece de consenso sobre papel que el mdrkitirg como

! Entendido como el uso coordinado de herramientas de mercado orientadas al cliente para crear,
comunicar e intercambiar ofertas territoriales que tienen valor para los publicos de interés del territorio.
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guia de su comportamiento relacional cuando desde el sector publico se crean y
desarrollan estas marcas (Zavattaro, 2012). Y esto es asi, porque en general, la praxis de
implantacion de las Marcas Territorio se caracteriza por ser predominantemente

operativa y poco reflexiva (De San Eugenio-Vela, 2011a).

A pesar de lo sefialado, la implementacion de una Marca Territorio es un instrumento
para el desarrollo territorial (Rainisto, 2003; Triard, 2005; Metaxas, 2007; Paz, 2006;
Agusto, 2010; Chanoux y Serval, 2011; Sanchez Guitian, 2012; Sperduti, 2004) y en
esta tesis suscribimos a Brujé (2008) cuando sefiala que “una Marca Pais/Ciudad
valioso es el bien méas preciado que un gobierno puede dejar a sus ciudadanos y

empresarios” (p.4).

Pregunta de investigacion: Objetivos perseguidos

La pregunta de investigacion de esta tesis se refiecea debe ser el papel de las

Administraciones en la creaciéon de Marcas Territorio?
a) Objetivos académicos

Aunque se han realizado esfuerzos para conceptuar la Marca Territorio (Anholt, 2007,
Kavaratzis, 2007), desarrollar indicadores de la calidad de vida en el ambito geografico
(Leva, 2005; Elizagarate et. al., 2006) y modelizar 'cuadros de mando' de gestién
territorial (Pancorbo de Sandoval, 2001; Mufiz y Cervantes, 2004) se ha escrito poco
sobre el comportamiento de las Administraciones como co-impulsoras o co-gestoras de

Marcas Territorio.

Los primeros desarrollos tedricos se vincularon inicialmentdrban marketing o
Citymarketing(Mufiz y Cervantes, 2010) y se centraron en los elementos tangibles de
la ciudad, demostrando la necesidad de revisar herramientas tradicionales de
planificaciébn urbana estratégica como los planes generales urbanos (PGOU). Se
desarrollaron conceptos como el de 'proyecto ciudad' (Seisdedos, 2008) y ‘acupuntura
urbana' (Vegara y De la Rivas, 2004) con el fin de reconceptuar herramientas
apropiadas para dotar de dimension fisica a la ciudad construida. Se desarrollo
tedricamente etfecto pulsaen la puesta en marcha de Marcas Territorio, referido a la
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realizacion de actuaciones urbanisticas 'estrella’ y/o grandes eventos orientados a crear
crecimiento econdmico en el territorio. Hoy este tipo de iniciativas son entendidas, en

ocasiones, como ‘elefantes blantc(8eisdedos, 2008).

Mas recientemente se utiliza el concepto de Marca Territorio, marca territiate

Branding.

En el marco de este concepto, diversos autores postulan por la utilizaciéon de los
recursos territoriales ya existentes reinterpretados a través de la valorizacion cultural y
la cooperacion para la creacion de redes ciudadanas (Precedo, Orosa y Minguez, 2010).
A largo plazo, la mejor estrategia para una Marca Territorio es utilizar la cultura como
activo principal en la que radicar el posicionamiento de marca (Sanchez-Guitian, 2012).
En este sentido, anclar la creacion de la marca en la cultura del territorio no solo lo
diferencia hacia los publicos externos sino que puede generar beneficios sociales pues
los publicos internos a la marca (sociedad del territorio) obtienen, potencialmente, una

mayor identificacion con el lugar (Zenker y Martin, 2011).

Como hemos sefialado, diferentes autores hacen hincapié en beneficios especificos que
puede generar la Marca Territorio. Ahora bien, coinciden en concebir la Marca
Territorio como una herramienta para la identificacion y diferenciacion de los territorios

en un entorno competitivauyo fin Ultimo es generar desarrollo territorial. EI desarrollo

sera resultado de las interacciones entre los diferentes publicos de la marca y de las
redes de relaciones que entre estos agentes se produzcan (Lindstedt, 2011).

Ademas, la construccion de una Marca Territorio requiere de una estrategia a largo
plazo y se compone de activos tangibles e intangibles que son de la sociedad en su
conjunto (cultura, espacios geograficos, paisaje, imagen global de una sociedad). Es por
tanto necesaria la intervencion de las Administraciones como co-impulsoras y garantes
de que el resultado también sea y/o revierta en la sociedad. Pero ¢cual es el papel de la
intervencion citada?, ¢cuales son sus limites? Y ¢ qué relaciones se producen cuando las
Administraciones promueven, generan o gestionan una Marca Territorio? Las respuestas

a estas preguntas son las que configuran los objetivos académicos del presente trabajo.

2 Este concepto se desarrollara en el apartado 1.5.
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b) Objetivos de gestion publica y eficiencia

Los actores intervinientes en la consecucion de una Marca Territorio son diversos,
existiendo consenso a la hora de sefialar que la creacion y la gestion de una Marca
Territorio resulta del esfuerzo conjunto de Administraciones, sociedad civil y empresa
privada (Tinto- Arades, 2008). La responsabilidad de las Administraciones en el disefio,
implantacion y gestion de una Marca Territorio es reconocida (Fernandez y Paz, 2005),
y esto, a pesar de que la implantacion de estas marcas requiere de un enfoque de largo
plazo que no debe estar sujeto a vaivenes politicos que puedan lastrar o destruir el
posicionamiento estratégico elegido para la Marca Territorio (Hankinson, 2010). Por
tanto, resulta necesario desarrollar un comportamiento de las Administraciones que
permita construir y mantener Marcas Territorio que no sean el mero producto de
influencias politicas coyunturales (Paz, 2008). Esto obliga a que las Administraciones
participen orientdndose al ciudadano y concibiendo la Marca Territorio desde sus

dimensiones tangibles (fisicas, funcionales, de fisionomia del territorio) e intangibles.

El marco que se propone requiere una profunda coordinacién entre los agentes
implicados y supone un replanteamiento de los modos de organizacion de la gestion
publica y de sus practicas estratégicas y operativas que posibiliten la participacion social
y la rendicion de cuentas. Es decir, se sefala al marketing relacional aplicado a los
territorios como herramienta de creacién y gestion necesaria para el desarrollo de
Marcas Territorio sélidas.

Suscribimos la aportacion de Paz (2005) cuando indica: "una marca de ciudad debe ser
un trabajo publico, colectivo, social, procurando incrementar su vatoavas de

extender su reconocimiento, elevar la calidad percibida, cualificar las asociaciones que
despierta y establecer fuertes lazos emocionales a modo de generar la lealtad de quienes

consumen (habitan) la ciudad” (p.194).

Dado que el disefio de Marcas Territorio requiere de un proceso de creatividad social y
es un potenciador de la identidad (que debe ser reflejada de forma atractiva para los
consumidores potenciales), abordamos como se debe incidir mas eficientemente desde

las Administraciones para valorizar el territorio. En este sentido, el capital cultural y las
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actividades productivas son aspectos esenciales a tener en cuenta en la construccion de
la ‘identidad territorial’ que serén la base de la construccion de la Identidad de Marca
Territorio.

Creemos que el verdadero reto esta en construir marcas que afiadan valor a la sociedad
del territorio, al tiempo que se asuma la ‘imagen territorial’ como una variable
estratégica que consolide y de coherencia al posicionamiento elegido en el mercado y
que movilice a los recursos disponibles y relacionados con su identidad especifica
(percibida y deseada). Por otra parte, no hay que olvidar que la Imagen de marca es
también patrimonio del territorio, debiendo contener sefias de identidad préximas y
reconocibles para todos los publicos objetivos (residentes, turistas, entre otros).

c) Objetivos para las empresas

Ya se ha sefialado (y se profundizard mas en ello) que la dinamica de implantacion de
las Marcas Territorio desde las Administraciones es predominantemente tactica y poco
reflexiva (San Eugenio Vela, 2011a). Pero no podemos obviar que las empresas también
participan en la transformacion del territorio y en los aspectos inmateriales de éste

(asociaciones con marcas, desarrollo tecnoldgico, innovacion, entre otros).

El rol de las empresas en el proceso de creacion y gestion de las Marcas Territorio
puede analizarse desde dos perspectivas. Por un lado, contribuyen a la construccion y
mantenimiento de la Marca Territorio siendo proveedores de servicios para las
Administraciones. Por otro, son parte activa de la creaciéon de la marca pues son
protagonistas dalo-brandingentre las marcas comerciales y territoriales (‘efetade

in’). En este sentido, la Marca Territorio puede actuar como un elemento de
identificacién, que en cierta forma equivale a un certificado de calidad para las marcas
comerciales. Como las marcas que provienen de un territorio se marcan entre si, una
gestion adecuada de la Imagen de Marca Territorio va a permitir que cualquier elemento
proveniente de ese lugar, pueda obtener una rapida identificacion nacional e

internacional (Tinto-Arandes, 2008).
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Esta tesis da respuesta a la inquietud que manifiestan las empresas del sector terciario
avanzado en cuanto a los limites y papeles de las Administraciones en la creacion de

Marcas Territorio.

Enfoque de la tesis

Como se defiende en esta tesis, las Marcas Territorio se crean como resultado de y
producen relaciones entre sus diferentes publicos internos y externos. De este modo, el
enfoque hacia estas marcas deberakaciona) ya que al estar implicados diferentes
grupos de interés se hace necesaria una orientaithiistakeholde(Mut, 2010). Este
enfoque al cliente, que aplicado al ambito de las Administraciones se ha venido en
llamar 'gobernanza’, enfatiza la interaccion de todos los actores estratégicos para el

gobierno de un territorio (Guerrero, 2010).

Igualmente, el enfoque de esta tesis debeintegrador de las cuestiones 'duras’' y
'‘blandas’ (Villafafie, 2003) que afectan al disefio, la implantacién y la gestién de las
Marcas Territorio. ES por tanto, necesario integrar la creacién del producto-territorio, su

gestion y su comunicacion, y no solo ésta ultima (Mut, 2010).

® Villafafie (2005), sefiala metaféricamente la necesidad de armonizacién de las politicas duras
(funcionales; estructuras, estrategias, entre otros) y las blandas (formales, comunicacién, personas,
valores, cultura corporativa, entre otros) de la marca. Este concepto esta inspirado en el modelo de ‘7s'de
Mckinsey, donde las ‘s’ duras seriatructure, strategy, sistemslas ‘s’ blandasstaff, skull, shared

values, style.
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Estructura del trabajo

Esta tesis se estructura de la siguiente forma:

CAPITULO1  Conceptuacion de la marca. La Marca Territorio

¢QUE?

MARCO TEORICO CAPiTULO 2  El papel de Ios. ac.tores en el proceso de creacién
¢QUIEN? de Marcas Territorio
CAPITULO 3  La estrategia de creacion de las Marcas Territorio
¢COMO?

CAPITULO 4  Objetivos de la tesis
INVESTIGACION CAPITULO 5 Método de investigacion utilizado
EMPIRICA CAPITULO 6  Resultados
CAPITULO 7 Conclusiones y futuras lineas de trabajo

En el Capitulo 1, se conceptia qué es y cuales son las dimensiones de la marca y de la
Marca Territorio. Se desarrollan las tipologias de Marcas Territorio como la Marca Pais,
Regidn, Ciudad y la Marca Destino. Ademas, se relacionan éstas con otras marcas
publicas como las Marcas Denominacion de Origen y de Calidad. Realizamos una
propuesta de definicion de Marca Territorio y dedicamos un ultimo apartado a la

orientacion de éstas hacia el desarrollo territorial.

En el Capitulo 2, se reflexiona sobre el papel de los actores en el proceso de creacién de
Marcas Territorio, como son, las Administraciones, las empresas privadas y los actores
de la sociedad civil. En cuanto a las Administraciones, se profundiza sobre los

conceptos de gobernanza y de Diplomacia Publica.

En el Capitulo 3, se profundiza sobre la estrategia de creacion de las Marcas Territorio,
la Arquitectura de MT vy los diferentes modelos explicativos de creacion de estas marcas
publicas. En este sentido, se diferencia entre propuestas basadas en la planificacién
estratégica y de enfoque relacional, para acabar reflexionando sobre el papel del

marketing relacional al crear Marcas Territorio y sus limites.

En el Capitulo 4, se presenta el objetivo general, los objetivos especificos, descriptivos
y de caracter relacional. De estos ultimos nacen las Hipotesis planteadas.
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El Capitulo 5 plantea del método de investigacion utilizado, las variables usadas en la
investigacién, como se realiza la seleccién de los sujetos de la muestra y el trabajo de

campo realizado.

En el Capitulo 6, se presentan los resultados de los objetivos descriptivos y de las

diversas Hipotesis mediante el uso de los paquetes estadisticos SPSS y SPAD.
En el Capitulo 7, se reflexiona sobre las conclusiones obtenidas tras la revision del

marco teorico y el contraste empirico, finalizando con la presentacion de las

limitaciones del trabajo y lineas de investigacion futura.
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Capitulo 1. Conceptuacion de marca. La Marca
Territorio
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1.1. Conceptuacion y dimensiones de la marca

La Asociacion Americana de Marketing (1960) defini6 una marca como un nombre,
simbolo o disefio, o una combinacion de ellos, cuyo propésito es designar los bienes y
servicios de un fabricante o grupo de fabricantes, y diferenciarlos del resto de los
productos y servicios de los otros competidores. En esta definicion ‘clasica’
encontramos que la marca esta compuesta por elementos tangibles, signos linglisticos
(como el nombre) y visuales (como el simbolo), que cumplen dos funciones
fundamentales: la identitaria (ser reconocidos) y la de diferenciacién (ser reconocidos

como diferentes).

Mas tarde, De Chernatony y Dall’Olmo (1998b) y De Chernatony (2001) destacaron sus
aspectos intangibles, y junto a la capacidad funcional sefialaron su funcion simbdlica.
Aaker (1996) apunté a que una marca es una proposiig valor, una promesa de
beneficios, pudiendo ser éstos, funcionales, emocionales y de autoexpresion. En
relacion con este ultimo beneficio, este autor sefialé que las marcas pueden convertirse
en vehiculos para expresar parte de la identidad de los consumidores pudiendo ser ésta

real o aspiracional

Cuando la marca comienza a conceptuarse como una red de asociaciones que se
produce en la mente del consumidor (De Chernatony y Dall’Olmo, 1998a), se genera la
concepcion relacional. De Chernatony (2001, 2009) sefiala que la vision de marca es
resultado de la interaccion de tres componentes; entorno previsto, valores que sustentan
la promesa de marca y propuesta de valor para los publicos. Los valores son el sustento
de la cultura organizativa de la marca que presupone la asuncidon de unas premisas
bésicas y se manifiesta en elementos visibles, como la identidad visual corporativa y
todas sus aplicaciones. De los valores y la cultura resulta la Personalidad de marca,

concepto que ya fue abordado por Aaker (1997) en sus primeras manifestaciones.

Reforzando este planteamiento relacional, Hankinson (2004) concibe la marca como

una personalidad que posibilita experiencias de intercambio en la que participan los

* Una identidad aspiracional es una ‘narracion tipo’ que interpreta una persona comportamentalmente de
manera sistematica para parecerse a otra que desea ser (Thornborrow y Brown, 2009)

17



diferentes publicos. También Payne, Storbacka, Frow y Knox (2009) destacan el papel
activo de los publicos que interaccionan con las marcas y sefialan éstas son co-creadas
entre los gestores de la marca, sus consumidores y otros publicos de interés. Es decir, se
consolida la idea de que la marca esta co-producida por una red de publicos en un
proceso colectivo y dindmico en el que las interacciones entr&tdksholdersy la

marca dotaran a esta Ultima de nuevos significados simbdlicos.

La literatura ha analizado en profundidad las dimensiones mas relevantes de las marcas
(Keller, 1993; Aaker, 1996, 1996b, 1997; Chernatony y Dall’Olmo, 1998a; De
Chernatony, 2001; Guzméan, 2005; Anholt, 2007; Christodoulides y De Chernatony,

2010 entre otros), siendo las principales:

a) Personalidad de marca.
b) Identidad de marca.
c) Valor de marca.

d) Imagen de marca.

Existen relaciones entre los rasgos de personalidad de los publicos y los atributos de las
marcas con las que se relacionan. La Personalidad de Meresad (Personality se
compone de los rasgos de la personalidad humana asociados a la marca, que sirven para
la identificacion de los publicos con las marcas y hacen que éstos puedan expresar parte
de su identidad como sujetos o colectivos, es decir, quiénes son o0 quiénes quisieran ser
(Aaker, 1997; Austin, Siguaw y Mattila, 2003). El desarrollo de una Personalidad de
Marca favorece la creacion de asociaciones distintivas en la mente de los publicos y
dota a la marca de una naturaleza emocional, cuestion que se determina como relevante
para la generacion de lealtad de marca, componente del Valor de Marca (Ekinci y
Hosany, 2006; Murphy, Moscardo y Benckendorff, 2007).

La Identidad de MarcaBfand Identity es una relacion intencional de asociaciones que

los estrategas de la marca crean para representar la manera de ser de la marca, lo que
permite establecer relaciones con sus publicos de identificacion (actual o aspiracional) y
sustentar la promesa de valor de la marca (Konecnik y Go, 2008). Para su definicién
parte de la determinacion de los elementos intangibles de la marca como su psicologia,

personalidad de marca, vision, cultura, modo de relacionarse y autoimagen que
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determinan el ‘quiénes somos’ (Kapferer, 1998; De Chernatony, 1999). La respuesta a
estas preguntas posibilita la creacion de sus elementos tangibles, entendidos como el
proceso de disefio, planificacion y comunicacion del nombre de nreacang) y el

estilo visual utilizados para crear y gestionar a corto plazo una imagen y a largo plazo
una reputacion. El estilo visual contiene la identidad visual que esta compuesta a su vez
por el logo, o elemento tipografico, el simbolo, o elemento grafico (juntos conforman el
logo-simbolo o anagrama), la tipografia y los colores corporativos, entre otras
cuestiones, que se regulan en un manual de aplicaciones. A éstos, se afiaden elementos
como el eslogan daseline el packaging, eljingle publicitario y otros signos

distintivos.

En relacion al Valor de MarcaBfand Equity hay que considerar dos escuelas u
orientaciones: la americana y la europea (M’Zungu, Merrilees y Miller, 2010). Asi, la
orientacion americana, cuyos principales exponentes son Aaker (1996b) y Keller (1993)
establecen que el Valor de Marca puede descomponerse en cuatro componentes basicos:
lealtad de marca, conciencia o relevancia de marca, calidad percibida de marca y
asociaciones o imagen de marca. Para estos awtbkéedor de Marca es una medicion

de la eficacia de la marca y representa las percepciones y las actitudes mantenidas por
los consumidores en relacién a ésta resultado de una experiencia. Por otro lado, la
perspectiva europea afade a los anteriores el componente financiero (Kapferer, 2004).
Este autor defiende que el Valor de Marca es el valor total de la marca en tres aspectos;
en términos financieros, como fuerza de la uniéon del consumidor a la marca y como

asociaciones y creencias que el consumidor tiene sobre la marca.

En realidad, la marca necesita que haya consistencia entre el comportamiento y los
valores de la marca, y que esta consistencia sea comunicada para que a largo plazo se
genere una reputacion positiva (M'Zungu, Merrilees y Miller, 2010). Sin embargo, se
discute que lo anterior sea siempre asi y con todas sus componentes ya que el Valor de
Marca es un concepto complejo centrado en el valor que da el cliente a una marca en un
contexto determinado (Christodoulides y De Chernatony, 2010). Estos autores sefialan
gue este valor (funcional o emocional) es resultado de una produccion conjunta entre el
cliente y la marca al producirse una experiencia de marca y por tanto, no proponen

deliberadamente un modelo compuesto por componentes concretos. Para ellos, en
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funcidon de la naturaleza de la marca (marca industrial, de servicios, entre otras), los

componentes a contemplar en la medicién del Valor de Marca seran distintos.

Por su parte, Callarisa-Fiol, Sanchez-Garcia, Moliner-Tena y Forgas-Coll (2012)
sefialan que el Valor de Marca puede entenderse como la “utilidad global que los
clientes obtienen con una marca en comparacion con sus competidores” (p.93) y
consideran, desde una perspectiva del cliente, que los componentes esenciales del Valor

de Marca son; valor percibido, calidad, conocimiento, imagen y lealtad de marca.

Conocida la Imagen de Marca proyectéd8eand Image), que es aquello que perciben

los publicos interesados; asociaciones, recuerdos, expectativas y sentimientos ligados a
la marca y que a largo plazo generan reputacion (Anholt, 2007) y determinada la
propuesta de valor, se debe concretar la posicion, radicada en las excelencias, que
diferenciara la marca de la competencia, la cual, sera comunicada a los grupos de interés

de manera activa.

El concepto de marca, que en sus origenes se identifico sélo con el producto tangible,
evoluciona y se aplica también a realidades distintas. Keller y Aaker (1992) ponen el
acento en la importancia de la organizacién que sustenta el producto y destacan el
impacto positivo de un enfoque corporativo para la marca a la hora de introducir nuevos
productos y extensiones de productos. Posteriormente, Aaker (1996), McEnally y De
Chernatony (1999) y De Chernatony (2001) abordan el concepto de marca aplicada a
productos, corporaciones, personas o territorios. Aunque Knox y Bickerton (2003)
sefialan que las marcas para productos y las marcas corporativas comparten el objetivo
de generar diferenciacion y preferencia, la naturaleza de la marca corporativa es
holistica al abarcar a toda la organizacion (Hatch y Schultz, 2003), lo que hace que
estén mas orientadas a la estrategia (Balmer, 2001).

En la misma direccion, Balmer (1998), Balmer y Greyser (2006) apuntan que, ademas
de estar orientada a los consumidores, la marca corporativa posee un mayor niamero de
stakeholderginternos y externos). Dado que la cultura es un elemento fundamental de
las organizaciones, Kapferer (2004) apunta que este aspecto cultural (y también
relacional) tiene un papel destacado en el disefio, configuracion, desarrollo y

mantenimiento de las marcas corporativas.
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Por su parte, Aaker (2004) define una marca corporativa como una marca orientada a la
estrategia que representa a una organizacion y refleja su herencia, activos y capacidades,
valores, cultura y publicos internos. Tiene por tanto, una naturaleza holistica, que actlua
como paraguas de las marcas para los productos de la empresa (Muzellec y Lambkin,
2009).

1.2. Conceptuacion y dimensiones de la Marca Territorio

Aunque Blichfeldt (2005) afirma que una marca asociada a un territorio no puede ser
considerada como marca (por su altisima intangibilidad y, por tanto, dificultad de
trabajar con los territorios), para De San Eugenio-Vela (2011a) ésta se ha convertido en
un elemento estratégico de diferenciacion para la consecucién de un posicionamiento
competitivo de los territorios. En la misma direccion se expresan Boisen, Terlouw y Van
Gorp (2011) al afirmar que los territorios pueden ser entendidos como marcas ya que,
como las marcas comerciales, el nombre de un territorio provoca un conjunto de
percepciones y evoca asociaciones especificas en la mente de sus publicos. Para estos
autores, el nombre de un territorio contiene diferentes representaciones geograficas que

componen la Imagen de marca de dicho territorio.

Igualmente, para Anholt (2010) una Marca Territorio (en adelante, MT) poderosa es
aquella que genera un conjunto de asociaciones fuertes, dificiles de cambiar, positivas
en la mente de sus publicos que generan una reputacion. Por tanto, se subraya en esta
aportacion que el concepto de marca si es aplicable a los territorios al contener,
transmitir y dar valor a un conjunto de asociaciones positivas, neutras o negativas para

sus publicos en funcién del contexto especifico

Sin embargo, pese a que existe consenso para aplicar el concepto de marca a los
territorios; ¢el concepto de MT se construye como una extension-derivacion del

concepto de marca corporativa o tiene identidad propia suficiente?

® La marca Espafia no genera las mismas asociaciones mentales cuando se liga a productos turisticos o
tecnoldgicos. La marca Espafia no genera las mismas asociaciones mentales en América Latina que en el
Magreb.
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A considerar la MT como una extension-derivacion se adscriben Saraniemi y Ahonen
(2008), Boo, Busser y Baloglu (2009) y Pike, Bianchi, Kerr y Patti (2010). Por su parte,
Kavaratzis (2009) indica que MT no puede ser considerada un tipo complejo de marca
corporativa, aunque sefala que el estudio de la marca corporativa ha sido la base para
desarrollar las MT. En la misma linea, Braun, Kavaratzis y Zenker (2010), defienden
gue el marco tedrico esta en sus primeras etapas y que ésta es la causa por la que se
trasladan las aportaciones de la teoria de la marca corporativa a los territorios. En esta
linea de pensamiento se sefiala que aunque existan similitudes entre las marcas
corporativas y las MT, esto no significa que las MT sean una forma particular de marcas

corporativas (Braun, 2008; Kavaratzis, 2009; Kavaratzis y Hatch, 2013).

Por su parte, Hankinson (2007; 2010) sefiala que los principales aspectos de las marcas
corporativas son aplicables a las MT. Para él, la marca corporativa y la MT implican
interaccionesmultistakeholder son paraguas que afaden valor a las marcas que
respaldan y se dirigen a un consumo simultaneo de diferentes segmentos de
consumidores Ahora bien, Hankinson (2007) incide en que la mayor complejidad de
las MT frente a las marcas corporativas se debe a seis factores, internos y externos,
como son: (1) la coproduccién publico-privada del producto territorial (2) el consumo
compartido del producto territorial (3) la variabilidad del producto territorial (4) la
definicion legal de los limites del territorio (5) las superposiciones administrativas y (6)

la rendicion de cuentas politica.

En definitiva, a pesar de las aportaciones teoricas adaptadas de la marca corporativa a la
MT, dado que el territorio es un concepto amplio y aglutinador de diferentes realidades,
el estudio de la MT ha de ser necesariamente multidisciplinar (Kavaratzis y Hatch,
2013).

Esta necesidad parte de la propia definicion del concepto de territorio no exactamente

asimilable al concepto de corporacion.

® De hecho, Hankinson (2007) desarrolla un modelo en el que los principios basicos de gestién de las
marcas corporativamultistakeholderson aplicados a la gestion MT; a saber; un liderazgo fuerte y
cohesionado, una cultura organizativa con orientaciéon a la marca, la coordinacion y alineamiento en la
gestion de procesos, unas comunicaciones de marca consistentes y unas relaciones compatibles con otras
marcas colaboradoras.
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Segun Kotler y Gertner (2002) un territorio es susceptible de ser delimitado en
diferentes niveles geograficos y puede ser entendido como “un estado-nacion, un
espacio fisico geopolitico, una region de un estado, un lugar acotado con caracteristicas
culturales, histdricas o éticas, una ciudad central y sus poblaciones aledafas, un
mercado con varios atributos definidos, una industria local y un cluster de industrias y

sus publicos o un atributo psicoldgico de las relaciones entre las personas” (p.4).

Por su parte, Govers y Go (2009) entienden que el territorio no es un fenébmeno limitado
s6lo espacialmente, sino “un discurso que genera significados, lo que influye y organiza
tanto las acciones de los visitantes (publicos externos) como las concepciones de los
residentes locales” (p.15).

Ya mas recientemente, Boisen, Terlouw y Van Gorp (2011) definen el territorio como
“una construccion social compuesta de elementos espaciales que han sido seleccionados

por los seres humanos” (p.2).

El territorio es complejo y poliédrico, es decir, una realidad compuesta por multiples
identidades en la que resulta extremadamente complicado determinar una Unica promesa
de valor de manera clara y simple (Kavaratzis y Ashworth, 2006; Anholt, 2010a). Los
publicos interesados en una MT son absolutamente heterogéneos (e incluso adversos a
la marca -véase el Capitulo 2) y para autores como Peralba-Fortuny (2006) o Anholt
(2010b) esto genera mayor complejidad en su conceptuacion frente a otro tipo de

marcas.

En la literatura se han apuntado caracteristicas propias de la MT que la diferencian de la

marca corporativa. De forma comparativa tenemos que:

a) La marca corporativa y la MT se dirigen a grupos de interés internos y externos,
pero la diversidad de los publicos de la MT es mucho mayor que la
correspondiente a la marca corporativa (Zenker, 2009; Zenker y Beckmann,

2013) y su conflicto de intereses también es mayor (Kavaratzis y Hatch, 2013).
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b) La MT aglutina bajo el mismo nombre de marca una oferta de productos y
servicios de distinta naturaleza, de intereses no necesariamente coincidentes y
dirigida a publicos/segmentos muy distintos (Anholt, 2010a; Braun, 2008).

c) La MT es publica sin animo de lucro, destinada a maximizar los beneficios
econdmicos y sociales del territorio al que referencia (Ashworth y Voogd, 1990;
Zenker y Martin, 2011).

d) La MT es resultado de la gobernanza territorial con un enfoque publico. Por su
naturaleza publica y sin animo de lucro, la MT requiere de integracion y
legitimacion de los publicos internos y externos con los que la marca se
relaciona. Ademas, en la creacion y gestion de la MT acttan entidades diversas
con competencias distintas (Braun, 2008; 2012).

e) La MT es percibida de manera diferente por los distintos publicos y esta
percepcion es resultado de una larga historia de marca y de asociaciones
heterogéneas y complejas (Zenker y Beckmann, 2013). Por este motivo, una
determinada visién defiende que la MT requiere una especial Arquitectura de
marca$ para publicos, productos y territorios de unidades geograficas menores
(Zenker, 2011).

f) La MT, como herramienta de competitividad en un entorno globalizado y para el
desarrollo territorial, tiene una doble orientacion: tanto hacia lo local, como
hacia lo global (Aaker, 2004).

Para Keller y Lehmann (2006) una MT es una red de asociaciones en la mente de los
publicos de interés sobre la base de una expresion visual, verbal y comportamental de
un territorio yse asienta sobre estereotipos o imagenes que simplifican una realidad mas
0 menos conocida para hacerla manejable y comprensible. Reforzando esta definicion,
Zenker y Braun (2010) sefialan que una MT es “una red de asociaciones en la mente del
consumidor basada en la expresion visual, verbal y conductual de un territorio, que se
materializa a través de objetivos, comunicacion, valores y cultura de los publicos del
territorio y del disefio fisico o espacial territorial total” (p.4). Dos elementos son

destacables en esta ultima definicion:

" Arquitectura de Marcas es un concepto desarrollado por Aaker (1996) como el vehiculo, en la estrategia
de creacién y gestién de la marca corporativa, por el cual el conjunto de marcas funciona como unidad
para crear sinergia, claridad y apalancamiento. Permite la gestién conjunta de una cartera de marcas en la
gue se especifican sus papeles y relaciones entre ellas (Martin-Garcia, 2005). Dada su relevancia en la
creacion y gestion de marcas se analizara con detalle en el capitulo 3 de esta tesis.
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a) La MT reside en la mente de sus publicos (Anholt, 2010a; Kavaratzis y Hatch,
2013).

b) La MT esta fuertemente influida por la sociedad del territorio; es decir, por los
residentes, agrupaciones, corporaciones e instituciones ubicadas en el territorio.
Por un lado, los publicos internos han de legitimar la MT vy, por otro, los
publicos internos entrardn en contacto con los externos cuando éstos se
confronten con la experiencia de MT. Asi, el comportamiento de los publicos
internos influira en la percepcion de la marca de aquellos (Baxter y Kerr, 2010;
Zenker, 2011).

Para Callarisa-Fiol (2010) la MT es un concepto que recoge las caracteristicas propias y
diferenciales de un territorio y propone una oferta de valor para los diferentes colectivos
con los que interactla, dotdndose de una expresion grafica que facilita su actividad de

comunicacion.

Sin embargo, el concepto de MT va mas alla de sus caracteristicas o de la comunicacion
de determinados atributos, al erigirse como una promesa de los activos de un territorio
(Sanchez-Guitian, 2012). Para este autor, la MT es una forma de identificar e
intercambiar hechos comunicativos entre ciudadanos, abarcando desde la Marca Ciudad
a la Marca Pais ya que “la MT funciona como paraguas que protege y dota de sentido
comun a unidades territoriales mas pequefias, y al mismo tiempo, facilita que los

atributos que comparten, en su conjunto, adquieran relevancia internacional” (p.18).

Se defiende asi que la MT expresa el conjunto de valores sobre los que se construye una
promesa diferenciada, tanto internacionalmente como en el interior del propio territorio.
Al mismo tiempo, la MT debe evocar sefias de identidad claras y diferenciadas y
nutrirse de estereotipos y experiencias a largo plazo. Desde una perspectiva estratégica,
entonces el territorio puede desarrollar un posicionamiento distintivo para su oferta
mediante la creacién de una propuesta de valor, que integra atributos funcionales/fisicos
y atributos intangibles, enfocada en los beneficios que aportastakesoldergPaz,

2005; Ferndndez-Cavia et. al., 2010).
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Esta imagen proyectada al exterior es para estos autores el principal activo de un
territorio, su mayor fuente de riqueza y bienestar. Como se apuntd en la introduccion,
Brujé (2008) sefiala que “una Marca Pais/ciudad valioso es el bien més preciado que un

gobierno puede dejar a sus ciudadanos y empresarios” (p.4).

La Imagen de MT{Place Brand Imagegs un marco util en la mente de los publicos

para interpretar el comportamiento de la marca que consiste en redes de asociaciones
sobre lugares, productos, objetos y personas (Go y Govers, 2012). Para que cumpla su
funcioén, la imagen ha de ser clara, simple, distintiva y emblematica de una amplia
variedad de diferentes comportamientos posibles (Anholt, 2010b). Ahora bien, resulta
complicado que todas las percepciones asociadas a una MT estén alineadas, de hecho,
pueden ser incluso conflictivas (Braun, 2008) y mas, teniendo en cuenta que los
publicos interesados en una MT son de naturaleza diversa (internos y externos),
multiples (Zenker y Braun, 2010) y relevantes en su capacidad de influencia sobre la
MT (Hanna y Rowley, 2011).

En lo que si parece haber consenso es en que una Imagen de MT positiva, atractiva y
competitiva, influird en las decisiones, en el comportamiento individual y corporativo

de los publicos de interés, cuando se relacionen con la marca.

Los distintos publicos pueden tener asociaciones diferentes para el mismo territorio,
pero cuando estas asociaciones son ampliamente aceptadas y compartidas por todos
ellos se convierten en estereotipos (Boisen, Terlouw y Van Gorp, 2011).

En un mundo globalizado, los territorios tienen la imperiosa necesidad de rentabilizar su
identidad con el fin de ser reconocidos como territorios diferenciados. Es decir, de
aglutinar sus activos positivos y revalorizar los diferentes aspectos exportables del
mismo como herramienta para combatir la homogeneidad y ser percibidos como

diferentes (Magafia y Ramos, 2008).
La MT arranca un proyecto de valorizacion del territorio que nace de la necesidad de re-

contextuar los recursos propios en un contexto mas amplio, que Lupo (2008) da en

llamar ‘localismo cosmopolita’.
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No existe discusion en sefialar la necesidad de potenciar los aspectos diferenciales del
territorio como modo de insercién en un ‘entorno globalizado’, pero existen diferentes

posturas a la hora de abordar la cuestién de la ‘identidad’.

La ‘identidad’ni es un concepto univoco ni es valorado con la misnportancia en la
literatura ya que existe cierta confusion entre el uso de los conceptos ‘identidad
territorial’ e ldentidad de MTPlace Brand Identity)Pero¢cual es la relacion entre
‘identidad territorial’ e Identidad de MT?

Existen dos posturas diferentes. La primera de ellas, no distingue claramente los
procesos de creacién de la ‘identidad territorial’ y de la Identidad de MT. Ambas se
construyen a partir del ‘capital sociocultural territorial’ reconocido como patrimonio
local por parte de los habitantes de un territorio (Bianchini y Ghilardi, 2007; Govers y
Go, 2009). En esta postura, el ‘capital sociocultural’ incluye aspectos como la historia
comun, los eventos y expresiones culturales (de religiosidad popular, de gastronomia,
artisticos, musicales entre otros), la naturaleza del tejido productivo y artesano local, el
patrimonio territorial, tangible (paisajistico y arquitectonico) e intangible (cultural como
las lenguas, la tradicion oral entre otros) (Aranda y Combariza, 2007). La Imagen de
MT se considera también parte del ‘capital sociocultural’ del territorio y por tanto de su
‘identidad territorial’ debiendo contener, sefias de identidad proximas y reconocibles
para todos los publicos internos y externos (Puche y Obiol, 2011). De hecho,
Kalandides (2011) sefiala que la Imagen de MT es un elemento que forma parte de la
Identidad de MT.

En cambio, una segunda postura plantea, que la Identidad de MT puede basarse en unos
atributos creados e impulsados en el territorio pobtasd managersncluso aunque

no existieran previamente en los activos culturales o histéricos del territorio. En este
sentido Huertas (2010) indica que la Identidad de MT “no necesariamente debe
centrarse Unicamente en su identidad entendida desde el punto de vista cultural,
historico o politico. Es mas, en ocasiones la marca puede comunicar caracteristicas

creadas o fomentadas en la ciudad aunque no sean originarias o ancggtrajes”
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La primera postura sefialada, aquella que plantea que es el ‘capital sociocultural’ la base
de la ‘identidad territorial’ sobre la que se ha de destilar la Identidad de MT, no es

univoca ni permanente.

Aun aceptando que la ‘identidad territorial’ es la base de la creacion y seleccion de la
Identidad de MT algunos autores sefialan; ¢’identidad territorial’ o ‘identidades
territoriales’? ¢ la identidad es algo estatico o dinamico? Es decir, plantean si existe la
‘identidad territorial’ o por el contrario existen diversas identidades territoriales en un
territorio con relaciones de colaboracion y/ conflicto. Mayes (2008), Ashworth y
Kavaratzis (2009) y Kavaratzis y Hatch (2013) defienden esta segunda concepcion y
apuntan a que mas que una identidad del territorio Unica e irrevocable, coexisten una
serie de identidades en conflicto dinamico. Por tanto, sefialan que la eleccion de la
Identidad de MT es resultado de las relaciones de dialogo, de influencia y de poder
existentes en la sociedad del territorio y que afectan a ésta. Es decir, la creacion de la

Identidad de MT es un proceso selectivo no exento de conflicto.

De entre las diversas identidades en relacion dialéctica, se selecciona, para constituir la
esencia de la Identidad de la MT, aquella que se adapta mejor al posicionamiento
estratégico, es decir, aquella que se desea proyectar. Para Mayes (2008), es éste el que
determina la eleccion de una identidad sobre otra. Esto apunta por un lado, a la no
neutralidad en las intervenciones de creacion y desarrollo de una MT y por otro, a que la
MT al privilegiar unas identidades sobre otras, modifica a su vez la ‘identidad
territorial’. El autor sefiala que en la estrategia de eleccion de la Identidad de la MT,
deben prevalecer tanto los aspectos que favorezcan el éxito en el mercado competitivo
territorial global (hacia fuera), como aspectos sociales vinculados al desarrollo

territorial (hacia adentro).

Govers y Go (2009), Boisen et. al. (2011) y Pasquinelli (2012) refuerzan el discurso
realizado por Mayes (2008). Las relaciones entre la ‘identidad del territorio’ e Identidad
de MT no son el resultado de procesos simples y lineales. Para estos autores, es la
sociedad, plural y dinamica, la que crea, transforma o perpetla las identidades del
territorio, mientras que la Identidad de MT resulta de una combinacion de atributos
tangibles e intangibles que lbsand managerseleccionan (con mas o menos dialogo

entre las partes) en funcién del posicionamiento estratégico, es decir, de la imagen de
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marca que se desee proyectar en la mente de los grupos de interés. Por este motivo, se
seleccionaran los atributos que van a ser el centro de Identidad de MT en funcién de
aquello que se desee comunicar a los publicos estratégicamente importantes para la

marca.

Kalandides (2012), en la misma linea, sefiala que la ‘identidad territorial’, debido a la
heterogeneidad de los territorios, probablemente sea uno de los conceptos mas dificiles
y paraddgjicos de entre los vinculados a la MT. Para este autor, un aspecto determinante
en la eleccion de la Identidad de la MT, es el de interrogarse a quién beneficiara, es
decir, quienes seran (y no otros) los beneficiaros de su creacién. Kalandides (2102)
defiende el caracter relacional de la creacion de la MT y la imposibilidad de determinar
la esencia de una Identidad de MT de manera directa. Sera, por tanto, la potenciacién de
relaciones multiples entre los diverssimkeholdersde la MT las que posibilitaran
destilar la esencia de la Identidad de la marca, que nacerd, indirectamente, tras la
creacion y fortalecimiento de redes de cooperacion entre los publicos de la MT.

Desde esta perspectiva y segun Kavaratzis y Hatch (2013), la Identidad de MT se
considera un proceso ‘en curso’ compuesto de subprocesos, de construccion continua,
dinamica, clave por su influencia en el devenir de la MT debido a que “su
conceptuacion tiene consecuencias significativas en el camino por el que la marca es
creada e implementada” (p.71). Para los autores, la creacion de una MT permite la
expresion de caracteristicas culturales locales, propias, que resultan de un proceso de
negociacion entre losrand creatorsy el resto de actores del territorio. De hecho, para
ellos, la cultura del territorio es la fuente mas auténtica para la expresion de la Identidad
de la MT. Segun su vision, una MT poderosa refleja la ‘identidad territorial’, genera
impresiones en otrostakeholdergque a su vez influyen en la Identidad de MT y por
ende en la cultura e ‘identidad territorial’ (Ver Figura 1.1).
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Figura 1.1.

Procesos por el que la Marca Territorio influye en la ‘identidad territorial’

SUBPROCESO ESPEJO

Una MT poderosa condiciona las
imagenes de los demas
reflejando sus impresiones y
expectativas

SUBPROCESO EXPRESIVA

Una MT poderosa expresa como se
concibe la cultura del territorio

Cultura del territorio
(identidad territorial)

Identidad de la MT Imagen de la MT

SUBPROCESO REFLEJO

Una MT poderosa condiciona la
identidad y crea nuevos
significados y simbolos en la

SUBPROCESO DE IMPRESION

Una MT poderosa condiciona deja
impresiones en otros

cultura

Fuente: Kavaratzis y Hatch (2013)

La inexistenciaa priori, de una relacion directa (incluso la no relacion o la relacion

conflictiva) entre Identidad de una MT y el conjunto de las identidades territoriales

plantea una serie de desafios a la sociedad del territorio:

a) La Identidad de la MT puede contribuir a la pérdida de diversidad de la

b)

identidades territoriales, a la ‘comoditizacion’ del territorio (Zavattaro, 2012).

En su creacion, diversas realidades sociales quedaran excluidas en el disefio de
la Identidad de MT. Esta linea de pensamiento sefiala la existencia de ‘tensiéon’
entre la naturaleza del proceso de creacion de la Identidad de MT y la naturaleza
y objetivos de las Administraciones, agente encargado de proveer bienestar para
todos los publicos internos del territorio. Esta ‘tension’ viene provocada por el
hecho de que las Administraciones invertiran mas recursos en aquellos
elementos que conformen los atributos que estén en el centro de la Identidad de

MT en perjuicio de los que no lo estén.

El proceso de creacion de la Identidad de MT puede no necesitar del paraguas de
marcas provenientes de territorios administrativamente superiores. Se da el caso
de que Marcas Region o Marcas Ciudad pueden operar de manera independiente

de la Marca Pais en la que se ubican, es decir, sin una relacion jerarquica en la
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construccion de la Identidad entre estas MT. Estos territorios (ciudades,
regiones) pueden construir su Identidad de MT en funcion de los mercados hacia
los que se desean proyectar (Boisen et. al., 2011). A la larga esto, puede plantear
problemas de fragmentacion en la percepcion externa de algunos territorios
(especialmente de los paises) y tener un efecto negatde in o lugar de
origen de naturaleza economica, ademas de plantear problemas politicos en la

estructura de gobierno central del territorio.

c) El proceso de declinacion de la Identidad de la MT a grupos de interés distintos,
si no existe una Arquitectura de MT coherente, puede hacer peligrar la
congruencia de las Imagenes de marca creadas pacadoe especificos al
quedar éstas superpuestas o no alineadas, sobre todo, cuando Administraciones
de niveles diferentes y con distintos objetivos funcionales operan en los mismos

mercados (Boisen et. al., 2011).

d) Si los gestores de la MT conciben a la sociedad del territorio como un cliente
pasivo en el proceso de creacion y gestion de la marca existe el riesgo de que las
imagenes proyectadas tengan poca conexion con la realidad del territorio
(Hankinson, 2004). Existe una creciente preocupacion por la importancia de la
experiencia de MT, es decir, por la confrontacion entre las imagenes proyectadas
y la realidad de MT percibida por los publicos (Hanna y Rowley, 2012; Ljungber
y Pucher, 2012; Zavattaro, 2012). Y esto es asi, porque la Identidad de MT
afecta a la Imagen de MT y viceversa (Hankinson, 2010).

Una MT es el resultado del conjunto de caracteristicas centrales y distintivas que los
publicos atribuyen a un territorio. Este constructo social es co-creado por los publicos
con los que la marca se relaciona. La MT se construye mediante una red de relaciones
de los publicos con la marca, si bien, los publicos que participan activamente en la
creacion de MT se seleccionan por los creadores de la marca desde el didlogo, la
coalicion o el conflicto colectivo. Ademas, la Identidad de MT no es independiente del
territorio, puede modificar la ‘identidad territorial’ pues las identidades se construyen
socialmente en funcion del contexto socioeconémico, politico y cultural (Pasquinelli,
2012).
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La literatura en relacién al Valor de MPlace Brand Equityes muy reciente (Zenker
y Martin, 2011;Lucarelli, 2012; Florek y Kavaratzis, 2014) y enrayoria de los casos
se analiza el concepto aplicado a MT especificas (fundamentalmente Marcas Destino) o

publicos especificos (turistas, residentes).

En funcion de si los autores consideran a la MT una extension de la marca corporativa o
le asignan una naturaleza propia, podemos encontrar dos posturas en relacién el Valor
de MT.

En la primera postura se defiende que el concepto clasico de Valor de Blancd (
Equity) se puede aplicar con éxito a los territorios.

Konecnik y Gartner (2007), Bo et.al. (2009), Pike et. al. (2010) y Gartner y Ruzzier
(2011) replican el analisis de los elementos del Valor de Marca a las Marcas Destino.
Por tanto, analizan el Valor de MT con los mismos elementos que componen el Valor
de Marca corporativa (conciencia de marca, lealtad de marca, calidad percibida e
imagen de marca percibida) que provienen fundamentalmente de las aportaciones de
Keller (1993) y Aaker (1996b).

Dada la naturalezmultistakeholdede la MT, esta postura se matiza sefialando que los
elementos del Valor de MT y sus beneficios, se produciran en funcion de la naturaleza
de la MT y su entorno competitivo y seran especificos parastakeholdeJacobsen

2009, 2012). A los clésicos elementos (conciencia de marca, lealtad de marca, calidad
percibida e imagen de marca percibida), Jacobsen (2012) afiade la valoracion de la
Personalidad de MT. Para este autor, la efectividad de una MT puede ser muy diversa
para la consecuciéon de diferentes objetivos (atraer inversiones, turistas entre otros), por
tanto, a la hora de crear la MT, si se desea crear Valor para diferentes stakeswlurs

de responder mediante una estrategia de Arquitectura de marcas compleja que permita

crear submarcas con atributos diferenciales valorados por publicos especificos.

En esta linea, Gartner y Ruzzier (2011) defienden que no todos los elementos del Valor
de Marca han de tener la misma importancia en funcion de la naturaleza de los publicos.
Para el caso de las Marca Destino, la imagen y la calidad juegan un papel importante en

la evaluacion de los turistas, independientemente de si son nuevos visitantes o

32



repetidores. En cambio, se dan diferencias en la importancia de los elementos
conciencia y lealtad de marca entre los nuevos turistas y los turistas reincidentes para un

destino.

En la praxis se apunta a que existe cierta confusion y reduccionismo relacionada con la
evaluacion del Valor de Marcas Destino. Se tiende a medir la imagen del destino como
Unico elemento componente sin tener en cuenta otros como la conciencia, la calidad y la
lealtad de marca (Konecnik y Gartner, 2007). Esta confusion es debida a que en
ocasiones se identifican los conceptos de MT y de Imagen de MT dotando a la MT de

una naturaleza Unicamente comunicacional.

En la segunda postura, se mantiene que el Valor de MT contiene elementos propios y
por tanto, debe aplicarse con cautela el valor de marca corporativa a las MT (Zenker,
2011; Lucarelli, 2012). Los autores centran sus estudios en una tipologia concreta de
MT; las Marcas Ciudad. Para Lucarelli (2012), el concepto de Valor de MT posee
elementos como; los activos constitutivos de la marca, la evaluacion o medicion del
exito de la marca y los resultados o impactos. En relacién a los activos de MT, estos
provienen fundamentalmente de la ‘identidad territorial’ (como la historia y el
patrimonio, la ordenacién espacial y las infraestructuras, los eventos y actividades), de
la Identidad de MT (como la identidad visual y sus aplicaciones) y del comportamiento
de losplace brand manageréimitado por procedimientos institucionalizados juridicos,

y su relacién con la red de publicos de interés clave para la MT.

Aunque Lucarelli (2012) no lo sefiala como tal, a diferencia de Anholt (2010) que si lo
hace, esta incluyendo implicitamente a la gobernanza publica de’ledib elemento
fundamental los activos de la MT. Esta dotando, por tanto, a la MT de una naturaleza

politica que la diferencia sustancialmente de las marcas corporativas.

Por lo que respecta a la medicidén del éxito de la marca, de sus beneficios, aunque se
destaca el trabajo realizado por Zenker, Petersen y Aholt (2009) y Zenker (2011), para el
desarrollo de un indice de satisfaccion ciudadana de medicion de MT; Lucarelli (2012)

8 La gobernanza es gestion publica que se organiza en redes de relaciones multinivel entre actores
interdependientes locales, regionales, nacionales e internacionales que son movilizados desde las
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apunta la carencia en la literatura de indicadores de estandares y mediciones a este
respecto. En relacion a los beneficios o resultados del Valor de MT, el autor, sefiala que
ademas de ser econOmicos; son sociales y politicos (como puedan ser el aumento de
consenso politico o la apropiacidén de los residentes de las politicas de marca). Incluso
parte de estos efectos necesariamente no han de ser positivos, al propiciar procesos de

banalizacién territorial y gentrificacion urbardufioz, 2008; Zavattaro, 2012).
Para concluir este apartado podemos sefialar que:

a) La MT es un tipo de marca con caracteristicas propias mas alla de otras que
comparte con las marcas producto y/o corporativas y que requiere para Ssu
conceptuacion de un enfoque integrador interdisciplinar (Hankinson, 2010; De
San Eugenio-Vela, Fernandez-Cavia, Nogué y Jiménez-Morales, 2013). En todo
caso, las aportaciones resultado del estudio de las marcas corporativas son una
base fundamental para su analisis (Anholt, 2010; Kavaratzis, 2009; Hankinson,
2010, Maheswari, Vandewalle y Bamber, 2011; Govers, 2012).

b) Existe confusion terminologica que procede fundamentalmente de la diversidad
de enfoques disciplinarios que abordan la MT y del estado inicial en que se
encuentra su marco teoérico (Lucarelli, 2012; Kavaratzis, Braun y Zenker, 2010;
Alonso y Bea, 2012; Balakrishnan y Kerr, 2013). En la actualidad, la
investigacién académica entorno a las MT desde una perspectiva estratégica esta
en crecimiento (Lucarelli y Berg, 2011) y es un campo que prolifera en la praxis
(Kavaratzis y Hatch, 2013). Ahora bien, existe una gran discrepancia constatada
entre la teoria y la praxis de actuacion a la hora de crear y gestionar MT que
requiere de un mayor estudio y clarificacion teérica (Hanna y Rowley, 2012;
Kavaratzis y Hatch, 2013). En este sentido, Cavicchi, Rinaldi y Corsi (2013)
incluso plantean la necesidad de que las universidades, como agentes para el
desarrollo territorial, vayan mas alla de la estricta investigacion académica y

jueguen un papel activo en los territorios donde se ubican ejerciendo roles de

Administraciones para la consecuciéon de objetivos publicos (Sancino, 2010). Este concepto sera
analizado con mas detalle en el capitulo 2.

° La gentrificacién socioecondmica urbana es entendida como la reocupacién de un espacio urbano por
parte de una clase social en detrimento de otra (Checa-Artasu, 2011).
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mediacion entre diferentes grupos de interés, de entrenamiento y de

colaboracién en los procesos de creacion y gestion de MT.

1.3. Tipologia de las Marcas Territorio

Diversos criterios geograficos y sociales (econémicos, culturales, politicos, entre otros)
permiten determinar las diferentes escalas para marcar un territorio con denominadores

0 activos comunes.

No existe discusion en que las MT abarcan a la Marca Pais, la Marca Regién y la Marca
Ciudad (Caldwell y Freire, 2004; Kavaratzis, 2008; Anholt, 2007). El consenso no es

absoluto para el caso de las Marcas Destino.

Aunque la postura predominante concibe a las Marcas Destino tuftistination

brand) como MT (Hankinson, 2004; Kerr, 2006; Peralba-Fortuny, 2006; Matlovicova,
Matlovic y Némethyova, 2010), un postura minoritaria sefiala que las Marcas Destino
no se pueden considerar estrictamente como MT (Huertas, 2010). De hecho, Hanna y
Rowley (2012) sostienen que el interés por el estudio de las MT por parte de algunos de
los tedricos mas relevantes como Hankinson (2004) surge a partir de la necesidad de

implementar Marcas Destino y por tanto, tiene su origen en el sector turistico.

Para Huertas y en el caso especifico de las ciudades, una MT posee un alcance amplio y
holistico, se dirige a un gran numero de publicos, incluyendo los ambitos turistico,
inversionista, comercial, residencial, estudiantil, entre otros. En cambio, la Marca
Destino es una marca turistica para la promocion externa de un territorio, se dirige a los
turistas actuales y potenciales, asociando al territorio con valores con los que se
identifiquen los turistas. En opinion de esta autora, una Marca Ciudad puede actuar
como MT, orientada a todos sstakeholdersy como Marca Destino, orientada a los
turistas y no existe necesidad de hacer convivir dos marcas distintas. Para Huertas “tan
sblo deberia existir una unica Marca Ciudad en sentido de territorio, que tanto fuera
valida para el sector turistico como para todos los demas. La existencia de mas de una
marca (ciudad y destino en este caso) tan s6lo crea disfuncionalidad” (p.4). Esta
disfuncionalidad supone, para la autora, duplicar recursos econdmicos, humanos y

materiales en la gestiébn de la marca y no abordar el territorio desde una perspectiva
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global y se traduce en “la pérdida de un potencial importante de riqgueza y desarrollo

para el territorio” (p.4).

Frente a la vision de Huertas, otros autores son partidarios de la existencia especifica de
Marcas Destino fundamentadas en la necesidad de dirigirse segmentadamente a los
turistas (Hankinson, 2004; Blain, Levy y Richie, 2005). En todo caso, la estrategia de
convivencia entre Marca Pais/Region/Ciudad y Marca Destino en un territorio, debe
estar fuertemente interconectada. Ahora bien, siendo todas MT ¢existen diferencias
esenciales entre Marca Pais, Marca Region y Marca Ciudad? Una linea de pensamiento
determina que existen diferencias en relacion a los atributos y beneficios sobre los que
se tienen que construir las diferentes tipologias de una MT (Pais, Region y Ciudad).
Desde esta perspectiva, Caldwell y Freire (2004), adaptan la distincion entre atributos
duros, hard (tangibles/funcionales) y atributos blandos, soft
(intangibles/representacionales) apuntadas por De Chernatony y McWilliam (1990),
Aaker (1996) y Kotler et. al. (1999) para las marcas comerciales a las MT. Para estos
autores, los paises poseen tanta diversidad funcional que deberian aprovechar las partes
emotivas 0 de representacion de su Identidad de marca, mientras que las regiones y
ciudades, siendo menores en escala, deberian aprovechar sus aspectos mas funcionales.
Huertas y Fernandez-Cavia (2006) matizan estas aportaciones al afirmar que una MT
fundamentada basicamente en intangibles (beneficios emocionales o de autoexpresion),

genera marcas amplias y ambiguas que no cumplen con su funcion distintiva.

Una segunda linea de pensamiento es aquella que sefiala que la eleccién entre atributos
tangibles o intangibles que conformen la Identidad de MT, mas que de la tipologia del
territorio, dependera de los diferentes publicos a los que la marca se dirija. Los publicos,
internos y externos, otorgaran un peso diferencial a distintos tipos de atributos en
funcién de las necesidades que se pretenden satisfacer al relacionarse con la MT. Esta
ponderacidn entre atributos que aporten valor a publicos internos (residentes) y externos
(turistas entre otros) incluso puede ser conflicthvademas, se puede dar el caso de

que determinados elementos tangibles, como la arquitectura iconica de MT, cumplan un
rol representacional antepuesto al estrictamente funcional (Zenker, 2011). Frente a lo
sefialado por Caldwell y Freire (2004), Giovanardi (2012) apuesta por asentar la

2 yn Ayuntamiento debe priorizar... ¢ Paseo maritimo o centro civico?
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Identidad de la MT en un ‘mix de componentes funcionales-representacionales’ para

cadastakeholder de la MT.

En todo caso, una MT, en funcion de su naturaletakeholdersse asentara, en mayor
o menor medida, sobre unos atributos funcionales y unos atributos emocionales que

tendran una componente tangible y/o intangible (Azevedo, 2005).

La mayoria de los autores suelen radicar su discurso en una tipologia concreta de MT y
es comun que centren su investigacion en alguno dadksholdersle ésta (Hanna y
Rowley, 2012; Hankinson, 2001,2004). Por su naturaleza holistica o parcial en relacion
a sus publicos las MT se pueden distinguir en dos tipologias; Marca Pais/Region/Ciudad
(orientadas a todos susakeholders y Marca Destino (orientadas a determinados

publicos, como son los turistas).

Ademas, existen las marcas asociadas a un territorio, marcas para un producto o sector
determinado como son las Denominaciones de Origen y las Marcas de Calidad, que

guardan una especial relacion en la conformacion de activos de las MT.

1.3.1. Marcas de Enfoque Publico

1.3.1.1. Marca Pais/Region/Ciudad

Aunque no existe una definicion consensuada en lo que respecta a las MT (Kavaratzis y
Hatch, 2013), predomina la idea de que una Marca Pais/Region/Ciudad es una red de
asociaciones en la mente de los publicos basada en una expresion visual, verbal y
comportamental del territorio, en cuanto a su naturaleza fisica y social, que tiene
dimensiones fisicas, politicas, econdmicas y culturales, se dirige a todos los
stakeholderslel territorio (internos y externos) y actla como un paraguas de otras MT
(Zenker y Braun, 2010). Es por tanto, una promesa de valor relevante para sus
diferentesstakeholders(Belloso, 2010; Soldi, 2010; Sanchez-Guitian, 2012) y debe
desarrollarse de tal manera que represente a la sociedad del territorio, presente un

mensaje unificado hacia fuera de los publicos internos y atraiga a los publicos externos.
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La mayor complejidad de unos territorios sobre otros afecta a la creacion de MT, lo
cual, repercute en una estrategia de Arquitectura de marcas orientadas a sus diferentes
publicos (Puig-Picart, 2009). Y este es asi, porgue commo marcas paraguas que son, las

MT se relacionan con el resto de MT del territorio.

Existen diferentes maneras mas o menos integradoras de gestionar la creacion de

Marcas Ciudad o Region en relacion a la Marca Pais.

Por un lado, algunos autores defienden que la creacion de una Marca Ciudad o Region
debe resultar de la definicion previa de la Identidad de la Marca Pais y de su estrategia
posicionamiento. Es decir, la creacion de una Marca Ciudad o Regién debe alinearse

con la Marca Pais que la respalBa&galado, Berolatti, Martinez, y Riesco, 2012).

Por otro, se apunta a que el proceso de creacitmldentidad de una ciudad o regién
se puede hacer de manera independiente del de la Marca Pais, es decir, sin existencia de

una relacion jerarquica en la construccion de identidades (Boisen et al., 2011).

En todo caso, una Marca Pais/Region/Ciudad declinara los atributos (funcionales,
emocionales y de autoexpresion) que conforman la Identidad de MT y condicionara su

estrategia de posicionamiento, en funcion de los publicos a los que se dirija.

La Imagen de Marca de un pais/regidén/ciudad, es decir, las percepciones o
representaciones mentales de los grupos de interés, derivaran de diversos factores o
mecanismos sobre los cuales un territorio tendra diferentes grados de control y
capacidad de gestion. Cuando la percepcion de los publicos bien internos o externos, o

incluso ambos, es generalizada, nacen los estereotipos.

Los principales indices de medicion y ranking entre MT se orientan a medir la
percepcion de estos elementos por parte de los publicos externos, es decir, una

dimensién de la MT, la Imagen de marca que a largo plazo se convierte en reputacion.

Para Anholt (2007), la Marca Pais estd compuesta por seis elementos basicos: (1)
turismo, experiencia y percepcion de los visitantes, (2) marcas internacionalizadas

embajadoras del pais en el exterior, (3) personas, caracteristicas y reputacion de las
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personas de la poblacion, (4) relaciones politicas con las poblaciones del exterior y
repercusion de la politica interior en medios internacionales, (5) cultura y patrimonio,

intercambios culturales, deportivos con el exterior entre otros, e (6) inversiones e
inmigracion, capacidad tanto de atraccion de inversiones del exterior como de realizar

inversiones en el exterior, asi como de atraer personas con talento.

La medicion de la percepcién de estos elementos por parte de los publicos externos
supone basicamente la medicidon de la imagen y la reputacion de un pais en el mundo,
clave segun Anholt, en la capacidad de atraer inversores, turistas y consumidores de

productos del territorio.

El propio autor es el creador déhholt-GfK Roper Nation Brand Indeqgue mide y
jerarquiza, en funcion de estos elementos basicos que componen el ‘Hexagono de la
Marca Pais’ de Anholt (Ver Figura 1.2), la reputacion de las Marca Pais en el mundo en

funcion de las percepciones de los publicos externos.

Figura 1.2. El Hexagono de la Marca Pais de Anholt

Fuente: Anholt (2007)

Este indice de la reputacion de las Marca Pais, comparte protagonismoFcouare|

Brand Country Brand IndexCBI) que analiza los cinco elementos basicos, que para
este indicador, componen la Marca Pais; (1) ‘turismo’, (2) ‘patrimonio y cultura’, (3)
‘oportunidades’ econémicas 0 negocios, (4) ‘calidad de vida'y (5) ‘sistema de valores'.

Skinner y Kubacki (2007) desarrollan el concepto de Marca Pais a partir de Anholt

(2007). Incluyen en su modelo (Ver en Figura 1.3) los mismos elementos del Hexagono,

pero afladen otras variables que actuardn como puntos de contacto entre Marcas Pais,
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como la ‘comunicacion’ intencional y no intencional, la ‘experiencia de marca’' y la
‘Diplomacia Publica*’. También incorporan los efectos de los elementos del Hexagono
de Anholt (2007) en los ambitos econdmico, politico, cultural y legal, para las personas

y los territorios, asi como la capacidad de éstos de influir en los citados elementos.

Estos autores incluyen como moderadores la variable ‘identidad cultural’; denominando
‘marcadores de identidad’ a los simbolos culturales del territorio y ‘distancia

psicolégica’ a la percepcion de cercania o lejania cultural de una Marca Pais.

En definitiva, Skinner y Kubacki sefialan que la reputacion de una Marca Pais sera
valorada en las siete dimensiones sefialadas por Anholt, pero que esta valoracion estara
mediatizada por cuestiones como las relaciones experienciales de los publicos con la
marca, por la comunicacion de marketing y boca-oré&f®N) y por la cercania

psicolégica de los publicos hacia los valores y la cultura de esa MT.

' para Manfredi (2011) la Diplomacia Publica tiene como objetivo el ejercicio de la influencia por parte
de una entidad sobre un publico externo mediante el desarrollo de estrategias de comunicacién que
incluyen los programas educativos, informativos y de entretenimiento (p. 211). Este concepto sera
desarrollado en el Capitulo 2.
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Figura 1.3 La reputaciéon de la Marca Pais para Skinner y Kubacki
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(ERRITORIOS Y PERSORAS TERRITORIOS Y PERSONAS

Fuerzas del Macroentorno

Fuente: Adaptado de Skinner y Kubacki (2007:313)

Para Anholt (2007), la Marca Ciudad esta compuesteideclementos: (1) ‘presencia’,
status y posicion internacional de la ciudad, (2) ‘lugar’, territorio entendido como
espacio fisico, potencial, (3) ‘oportunidades’ econdmicas y educativas, (4) ‘pulso’, estilo
de vida del territorio, (5) ‘gente’, caracter y comportamiento de sus habitantes y (6)
‘prerrequisitos’, estandar de infraestructuras y servicios publicos y privados (Ver Figura
1.4). La medicion de elementos de la Marca Ciudad da como resaltadbolt-GfK

Roper City Brand Index

Todos los desarrollos posteriores encuentran su reflejo en los elementos sefialados por
Anholt (2007). Zenker (2011, 2012) sefala la existencia seis elementos de Marca
Ciudad y a los propuestos por Anholt afiade el elemento ‘historia del territorio’ (Allen,
2011). Ademas de éste son: los residentes (gente y pulso), los negocios (potencial), las
caracteristicas del territorio (lugar), la calidad del territorio (prerrequisitos) y la

familiaridad del territorio (presencia).
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Figura 1.4. El Hexagono de la Marca Ciudad de Anholt

Fuente: Anholt (2007)

Lucarelli (2012) asume la aportacion de Zenker (2011, 2012) y contempla como
elemento de la Marca Ciudad ‘la historia y herencia’. Este autor, sefiala que una Marca
Ciudad es construida con cinco elementos: (1) ‘historia y herencia’, (2) ‘artefactos y
plan espacial’, (3) ‘eventos y actividades’, (4) ‘procesos e instituciones’y (5) ‘grafismos
y simbolos’. La ‘historia y herencia’ esta compuesta por componentes como los
aniversarios historicos y la narrativa histérica y de territorio con sus correspondientes
artistas y escritores. Los ‘artefactos’, construcciones tangibles (como los museos) y la
‘configuracion espacial del territorio’ (en forma de distritos o areas) constituyen el
elemento fisico-territorial. Los ‘eventos’ de Marca Ciudad son los festivales, las
festividades o los actos deportivos, entre otros. Los ‘procesos e instituciones’, implican
la gestion de marca y su organizacion, cuestion directamente relacionada con la
gobernanza publica. Los ‘grafismos y simbolos’, son los elementos visuales/

comunicacionales virtuales, on liggangibles, off linele la MT.

Desde una perspectiva que pone el enfoque en ladwib tierramienta que comunica
una estrategia de marketing territorial, un modelo para concebir la complejidad de las
Marcas Ciudad y como son construidas las percepciones de la marca en la mente de los

publicos, es el de Kavaratzis (2008) y Ashworth y Kavaratzis (2009) (Figura 1.5).

Estos autores entienden que la creacion de una MT incluye la construccion, la
comunicacion y la gestion de la Imagen de MT y sefalan la existencia de una
‘comunicacion primaria’, ‘secundaria’ y ‘terciaria’ para las Marcas Ciudad. Entiende la

‘comunicacion primaria’ por las estrategias de paisaje, las infraestructuras existentes, la
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estructura organizativa y administrativa del territorio y el comportamiento de la unidad
territorial, la ‘comunicacion secundaria’ como una comunicacion intencional, de
marketing y la ‘comunicacion terciaria’ como la comunicacién boca-¢w&@aM) on

line y off line, entre los diferentes publicos de interés.

Figura 1.5. Los diferentes tipos de comunicacion de Marca Territorio

Buzz

Comfunicacic’)n secundaria:
Comunicacion integrada de marketing

- [ HEN
7 : : ~
4 : I S
7 Estrategias: de paisaje Comportamientos N
/ Disefio urbano | Vision deliterritorio
/ Arquitectura Eventos : \

¢ I
/ Espacios ptiblico | Incentivos al \
| : I emprendedurismo

| ¥
L : S B
, (MARCATERRITORIC

\ Estructura orgafnizativa| Infraestéucturas !
\  Diplomacia publica | Accesibilidad 1

“» \  Relaciones publico-privado Culturales
o, \\Participa'ciép ciudadang  Turisticas .~ 4o

Fuente: Kavaratzis (2008)

También desde esta perspectiva, Huertas (26df@ala la existencia de tres niveles de

comunicacion de Marca Ciudad. A saber:

a) Comunicacion de marketing, estratégica e intencional.

b) Comunicacién aleatoria de elementos del territorio que ayudan a crear una
determinada Imagen de marca, en la que se integran las Denominaciones de
Origen o el caracter de los habitantes del territorio, entre otros aspectos. Los
residentes del territorio generan una Imagen de marca no controlable por los
gestores de la marca (Fernandez-Cavia, 20@9a3te respecto diversos autores

sefalan la necesidad de activar comportamientos de integracion de la sociedad
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del territorio en el proceso de disefio de la Marca Ciudad (Friedman, 2003; Soto-
Uribe, 2006; Paz, 2008).

c) Comunicaciéon espontanea del territorio o paisaje. Capacidad de significado
inherente a una realidad fisica y simbdlica, connotativa, espacial, sin necesidad
de ningun tipo de intervencion estratégica (Palou-Rubio, 2006; Mufoz, 2008;
Santillan, 2010; Nogué y De San Eugenio-Vela-Vela, 2011).

Profundizando en esta cuestion, Fuentes (2007) modeliza el sistema de gestion
comunicacional de una Marca Ciudad que parte del analisis, mediante el uso de
indicadores, del entorno politico, ambiental, tecnolégico, econémico y sociocultural del
territorio (Figura 1.6). De este andlisis, resultara la estructuracion comunicacional de la
MT teniendo en cuenta aspectos como la imagen real y estratégica y el desarrollo de una
Identidad de marca tangible (identidad visual, verbal o ambiental entre otras). Todo este
sistema, acaba integrdndose en una comunicacion segmentada con mensajes diferentes
para cada uno de los publicos y en el uso de unos canales y plataformas de

comunicacion adecuados al posicionamiento estratégico deseado.

Figura 1.6. El sistema de gestion comunicacional de la Marca Ciudad
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COMUNICACIONAL
MARCA CIUDAD

mediatica

Fuente: Adaptado de Fuentes-Martinez (2007)
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1.3.1.2. Marca Destino

Una Marca Destino es un nombre, simbolo, logotipo, palabra u otro grafico que
identifica y distingue un territorio, que transmite una experiencia de viaje Unica
asociada con el lugar y que sirve para consolidar y reforzar el recuerdo de las memorias
placenteras de la experiencia turistica en este territorio (Kerr, 2006). En la misma linea,
Blain, Levy y Ritchie (2005) sefialan a la Marca Destino como una promesa de
experiencia memorable de viaje con el fin de consolidar la conexién emocional entre el
visitante y el destino y reducir los costes del riesgo percibido en el proceso de busqueda

y eleccién de éste.

La Marca Destino puede afectar a entidades territoriales de diverso tamafio y
constitucién administrativa y/o sociolégica y pueden ser paises, regiones, ciudades o
para el caso espafiol ‘denominaciones geogréfico-turistica@biol, 2002). Para las
Marcas Destino, destaca el modelo relacional, plasmado en la Figura 1.7, de Hankinson
(2004), que dada su importancia en la literatura en relacion a este tipo de marcas, ha
sido ampliamente usado por otros autores como Blain, Levy y Ritchie (2005), entre

otros.

Para este autor, la Identidad central de la Marca Destino esta compuesta por la
‘personalidad de marca’, el ‘posicionamiento de marca’ y la ‘realidad de marca’.
Hankinson sefiala que la ‘personalidad’ de Marca Destino estd compuesta por atributos
funcionales o tangibles, simbodlicos o intangibles, experienciales y holisticos
describiendo estos ultimos como las sensaciones generales que evoca la experiencia de

Marca Destino.

Para Hankinson, el ‘posicionamiento de marca’ sera resultado en primer lugar de la
destilacion de los atributos de la personalidad de marca y en segundo lugar, de la
eleccion estratégica de un nimero muy reducido de éstos, que hacen unico el destino y

gue favorecen su identificaciéon y diferenciacién en un entorno competitivo.

12 Costa Blanca entre otras (http://www.costablancg.org/

45



Figura 1.7. Redes de relaciones de la Marcas Destino para Hankinson.
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Por su parte, la ‘realidad de marca’ es la oferta de productos y servicios que hace
posible el cumplimiento de la promesa. El concepto de ‘realidad de marca’ es utilizado
posteriormente por otros autores, como Pasquinelli (2012) y Ljungber y Pucher (2012).

El modelo esta compuesto por una red de relaciones entre la marca central y cuatro

componentes:

a) Relaciones con los publicos de la Marca Destino

El autor destaca la necesidad de orientar la Marca Destino estratégicamente hacia
publicos compatibles con los residentes y trabajadores del territorio. Considera que los
publicos internos deben ser tenidos en cuenta como stakehdiersen el disefio de
la estrategia de orientacion hacia otros publicos externos al destino. Esta compatibilidad
evitard la existencia de conflictos que perjudicarian el posicionamiento y es
fundamental para el éxito de la marca. Ademas, la gestién de la Marca Destino necesita
de un liderazgo y gestion congruente por parte de las diferentes Administraciones que
operan en el territorio.
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b) Relaciones con las infraestructuras de Marca Destino

UnaMarca Destino necesita infraestructuras sobre las que asentar la parte tangible de la
marca. Para Hankinson, en algunos casos, son ‘higiénicas’, es decir, esenciales para que
se pueda producir el intercambio turistico. Una Marca Destino necesitara
infraestructuras de acceso que permitan a los turistas llegar al territorio con facilidad
(servicio de transportes), ademas de unas infraestructuras esenciales que hagan posible
el consumo de la Marca Destino (oferta hostelera, entre otras). Ademas, una Marca
Destino ha de tener una estrategia de gestion del paisaje, de la dimensién fisico-

territorial y del patrimonio natural y cultural sobre el que se construye la marca.

c) Relaciones con servicios primarios de Marca Destino

Para una Marca Destino determinados servicios son la oferta basica o primaria del
producto turistico. Aqui se incluyen, entre otros, los servicios de ocio, los eventos y la

oferta comercial.

d) Relaciones de comunicacién de Marca Destino

Hankinson considera basicamente dos tipos de comunicacion: la intencional o de
marketing que utiliza herramientas como la publicidad o las relaciones publicas y la
‘organica’ o comunicacion espontanea generada por el territorio resultado de sus
relaciones culturales, artisticas, educativas, entre otras. En relacion a este ultimo punto,
Santillan (2010), Andrade-Suarez (2011) y De San Eugenio-Vela (2011c) sefialan que la
imagen de un destino no es espontanea sino en palabras de Palou-Rubio (2006),
“socialmente inducida y reproducida” (p.17) por las imagenes pre-consumnidiasy

off line que se constituyen en un imaginario y condicionan la miradé&u (Ramos-

Ostio, 2010).

Comunicacionalmente, la Marca Destino estd compuesta por un nombre, un logotipo,
unos simbolos y unos valores que se intentan asociar a un territorio representando su
Identidad, con el objetivo de crear un posicionamiento y una vision del destino en la

mente de sus publicos. El elemento grafico, el componente conceptual funcional
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(dimension cognitiva) y el componente conceptual emocional (dimension afectiva) debe

estar en alineado a la promesa de los mensajes y la oferta del territorio.

En ocasiones, a nivel local, hay confusion en las practicas de gestion y comunicacion
entre la Marca Ciudad y la Marca Destino. Sucede que, a falta de Marca Ciudad, la
Marca Destino es considerada por las Administraciones como sindbnimo de Marca
Ciudad obviando a gran parte de sus publicos, es decir, a todos los internos y a parte de

sus externos (Huertas, 2010; Govers, 2012).

Es preciso sefialar, que en la practica el proceso metodoldgico y participativo necesario
para creacion de una Marca Ciudad y una Marca Destino suele ser diferente en su
complejidad (Friedman, 2003; Paz, 2008) tanto en la diversidad de los ambitos de
analisis, variables influyentes (Fuentes, 2007) como en los publicos internos y externos
gue deben ser tenidos en cuenta, entre otras cuestiones. En otros casos, conviven en el
territorio propuestas diferentes para la Marca Ciudad y la Marca Destino, poco
compatibles, generando confusion de mensajes y dispersion de las fuerzas (Huertas,
2010).

1.4. Marcas Territorio y Marcas Denominacion de Origen

Las Marcas Denominacion de Origen se vinculan tradicionalmente a la cultura eno-
gastronOmica, la produccion agroalimentaria y manufacturera local y suponen la
creacion de una marca para un producto genérico o sector determinado en un territorio

de referencia local o regional.

Las Marcas Denominacion de Origen son calificaciones juridicas que otorgan las
Administraciones para que actien como marcas de calidad que faciliten la
comercializacion de los productosade in de un territorio. Las Marcas Denominacion

de Origen marcan a productos identitarios, de ‘identidad territorial’, que entendidos
como patrimonio del territorio pueden considerarse como activos de la Identidad de la
MT.

Desde una perspectiva de marketing, las Denominaciones de Origen se conciben como
una marca paraguas colectiva, con acceso restringido, que identifica caracteristicas
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diferenciales de un producto (generalmente agroalimentario) producido en una zona

geografica delimitada y que respalda el cumplimiento de unas condiciones que se

imponen a la naturaleza y calidad de sus productos (Yagie y Jiménez, 2002; Millan

Vazquez-de la Torre y Agudo-Gutiérrez, 2010). Es utilizada conjuntamente con la marca

de la empresa y la marca producto para beneficiarse de las economias de escala
generadas (Barco-Royo, 2007). Asi, el nombre de la Denominacion de Origen suele

vincularse a unos beneficios aliados al producto, empresa y zona geogréfica con el

objetivo de ser identificados y percibidos como diferentes por parte de los

consumidores.

Desde una perspectiva juridica, para el caso espafiol, sujeto a la legislacion
comunitarid®, las figuras contempladas son la ‘Denominacién de origen protegida’ y la
‘Indicacion geografica protegida’. Estas figuras legales son el modo a través del cual las
Administraciones certifican la existencia de caracteristicas diferenciales de un producto
aliado a un territorio (De Pablo-Valenciano y Roman-Sanchez, 2011). Para el caso de
unidades territoriales de menor escala como las regiones, provincias o0 municipios se da
el caso de crear y promocionar ‘Marcas de Calidad’ con el objetivo de favorecer la

comercializacion de determinados productos fundamentalmente agroalimentarios.

Diversos autores (Barco-Royo, 2007; Martin-Cerdefio, 2009; Yague y Jiménez, 2002;
Millan-Vazquez-de la Torre y Agudo-Gutiérrez, 2010) han sefialado la importancia de
las Denominaciones de Origen y Marcas de Calidad como instrumentos para el
desarrollo locdf’, especialmente rural.

13 Reglamento (CEE) n° 2081/92 del Consejo, de 14 de julio de 1992, relativo a la proteccién de las
Indicaciones Geogréficas Protegidas y las Denominaciones de Origen de productos agricolas y
alimenticios.

14 El desarrollo local es un tipo de desarrollo territorial. Este concepto puede ser aplicado a diferentes
unidades territoriales ‘locales’ que van desde las microrregiones, las comunidades o los municipios.
Diferentes autores han analizado las Marcas Territorio Regién o Ciudad como herramientas de desarrollo
local (Metaxas, 2002, 2007; Boisier, 2005; Guerrini y Uslenghi, 2006; Aranda y Combariza, 2007;
Calveto y Ochoteco, 2009, Matlovicova et. al., 2010). A pesar de esto, es un concepto un tanto confuso en
la literatura, que segun los autores analizados, se puede enfocar desde cuatro posibles perspectivas:

(1) Desde laeconomia industrial o centrado en la potenciacion de estructuras industriales como los
‘cluster’, las areas innovadoras y los ‘distritos industriales’ (Rodriguez-Cohar, 2009).
(2) Entendido comdesarrollo endégenajue se presenta en cuatro planos:
a) politico o capacidad de un territorio de disefiar y ejecutar politicas de desarrollo;
b) econdmico o apropiacién y reinversion local de parte del excedente a fin de diversificar la
economia local;
c) cientifico-tecnolégico, mediante la creacidn de un sistema local de ciencia y tecnologia y
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1.5. Propuesta de definicion de Marca Territorio

Como se ha sefialado en el apartado 1.3, las conceptuaciones suelen aplicarse a un tipo
concreto de MT. Ahora bien, resulta interesante realizar una comparacién de los
elementos que se reiteran en las diferentes aportaciones en orden a valorar su relevancia

en la literatura.

Kavaratzis (2004) realiza una Tabla comparativa en la que expone las similaridades
entre las conceptuaciones mas relevantes realizadas para la Marca Ciudad. Hemos
replicado exactamente los elementos analizados por este autor a una Tabla comparativa
(Ver Tabla 1.1) entre los modelos mas importantes para la Marca Pais (Anholt, 2007,
Future Brand, 2010; Skinner y Kubacki, 2007), la Marca Destino (Hankinson, 2004), la
Marca Ciudad (Anholt, 2007; Kavaratzis, 2004; Rainisto, 2003; Zenker, 2011 vy
Lucarelli, 2012) y la genérica MT (De San Eugenio-Vela Vela, 2011a, 2011d) con el fin
de resaltar las similitudes en orden a construir un modelo propio para la MT desde un

enfoque relacional.

De la comparativa destacan una serie de elementos comunes entre la Marca Pais, la

Marca Ciudad y la Marca Destino que favorece la conceptuacion del genérico MT.

De los elementos comunes se deduce, que una MT fuerte favorece el crecimiento
economico y las oportunidades de atraer inversiones y capital humano, tiene una
importante dimension espacial-territorial y se construye sobre elementos tangibles,
como las infraestructuras o los productos de marca, e intangibles, como los valores y las
expresiones culturales o los eventos. Ademas, tiene una funcibn comunicacional
importante, debe estar orientada a sus publicos e integrar en su creacion y gestion a los

internos, lo cual, aporta legitimidad politica a la MT.

d) cultural, como herramienta de identidad socio-territorial (Boisier, 2005).
(3) Concebido com@mpoderamiento de la sociedad locaks decir, como mayor descentralizacion
politico-administrativa que posibilita la existencia de un proyecto politico de desarrollo.
(4) Parte indispensable di#sarrollo sostenibleecondmico, social y ecolégico.
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Tabla 1.1. Elementos componentes de la Marca Territorio

ELEMENTOS COMPONENTES DE LA MARCA TERRITORIO
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= a 3 z = = =
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= z 2 Ie}
2 =
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ANHOLT (2007) | MP * * * * * * *
MC * * * ¥ * *
FUTURE MP * ¥ * * * * *
BRAND (2010)
SKINNER Y MP * * * * * * ® * *
KUBACKI
(2007
HANKINSON MD * * * * * * * * *
(2004)
KAVARATZIS MC * * * * * * * *
(2004,2008)
RAINISTO MC ES * * * * *
(2003)
LUCARELLI NMC * * * * * *
(2012)
ZENKER (2011) | MC | * * * *
DE SAN MT * * * * * * * * * *
EUGENIO
(2012)
DESARROLLO ESTRATEGIA  SUBSISTEMA SUBSISTEMA SUBSISTEMA
TERRITORIAL TERRITORIAI 8

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kavaratzis (2004)

A continuacién, se desarrolla una conceptuacion de MT con la perspectiva relacional
propuesta en la obra de Hankinson (2004). Como antecedente se debe sefalar que, Da
Silva-Oliveria (2010) aplica del modelo que Hankinson (2004) realiza para las Marcas
Destino al concepto genérico de MT (Ver Figura 1.8).

Desde esta perspectiva, una MT es una marca publica, un bien colectivo compuesto de
elementos tangibles e intangibles (Huertas, 2010) para la gestion y la comunicacién, con
una vision estratégica proyectada en el futuro para un territorio cuyo objetivo es el
desarrollo territorial (De San Eugenio-Vela, 2011a).

Es una construccion social, basada en percepciones, sentimientos y creencias (Llorens,
2011) que genera reputacion, resultado de las relaciones englacledrand managers
y los diferentes grupos de interés (Anholt, 2007). Estas percepciones en la mente de los

publicos, que generan imagen y reputacion de MT, son consecuencia de la experiencia
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directa del consumo de los productos, los servicios y los eventos de MT, del consumo
de los productos y los serviciarade in, de la exposicidbn a la comunicacién de
marketingon line y off line y de la influencia ejercida por la comunicaciéon no

estratégica o boca-orej/OM) on liney off line (Gold, 2006).

Por su parte, Belloso (2010) sefiala que las percepciones de la MT en la mente de los
publicos son resultado de variables que son manejables por los gestores de la marca y de
otras que no lo son. Estas serian: las experiencias personales directas, el
comportamiento de los ciudadanos dentro y fuera del territorio, los estereotipos
preexistentes, las referench8M de lideres de opinién y medios de comunicacion, el
consumo de marcas de exportacion embajadoras, la Diplomacia Pdublica, las
manifestaciones y éxitos comerciales, culturales y deportivos y la comunicacion de

marketing de la MT.

La MT, que se autoproclamara con unos valores culturales, se construye a través de
hechos comportamentales que son el cumplimiento de promesas (Braun y Zenker,
2010).

Una MT es una realidad compleja resultado de la congruencia de las interacciones entre
los diversos publicos y los productos, los servicios, los eventos territoriales, el paisaje,
las infraestructuras necesarias para poder satisfacer la promesa de beneficios de la MT y

las comunicaciones, intencionales o no, que esta MT produce.

Una MT es la suma de una estrategia territorial y de unos valores y atributos
diferenciales competitivos que atraigan a los ciudadanos-consumidores de otros
espacios (Sanchez-Guitian, 2012), es decir, es una herramienta para la gestién territorial
integrada en una planificacion de marketing (Kavaratzis, 2005; Ashworth y Kavaratzis,
2010 y Seisdedos 2007, 2008a y 2008b).

Las MT pueden ser gestionadas a nivel estratégico y a nivel operativo (marketing-mix
aplicado al territorio) y combinan una accion dura y directa sobre el terribanid

place action)y una accion de comunicacién de los territo(sadt place actionfuyo
objetivo es el posicionamiento en la mente destakeholderdDe San Eugenio-Vela,
2011a).
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Por tanto, una MT no se limita a ser una herramienta de comunicacion, de proyeccion
de una imagen coherente y positiva que ayude a mejorar las percepciones de los

publicos como plantea Fernandez Cavia (2009b).

La naturaleza publica de una MT, condiciona su creacion y gestion que también sera

publica, lo cual implica, el liderazgo (o co-liderazgo) coordinado de las
Administraciones intervinientes en el territorio y la participacion activa en el proceso de

co-creacion de la sociedad y empresas privadas del territorio (Huertas, 2010).
Unas Administraciones responsables tienen la obligacion de conocer y gestionar la
imagen y la reputacion de su territorio participando en la creacion activa de MT

(Belloso, 2010).

Figura 1.8. Red de relaciones de la Marca Territorio
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Hankinson (2004)

A continuacién desarrollamos las diferentes partes del modelo planteado en la Figura
1.8.
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a) Relaciones de los publicos de la MT

Los publicos de la MT seran internos y externos, actuales y potenciales. Algunos de los
publicos internos pueden ser ademas cautivos, como los residentes o las instituciones

publicas del territorio, entre otros.

Por un lado, una MT no debe obviar las necesidades de sus diferentes publicos y por
otro lado, los publicos de una MT deben compartir la vision de la esencia de la marca.
Una MT poderosa requiere que las relaciones entre los diferentes publicos de la marca
(residentes, turistas, inversores entre otros) sean consistentes o al menos no conflictivas
(Hankinson, 2010).

En cuanto a los publicos potenciales, la estrategia de MT, se debe dirigir selectivamente
a losstakeholdergjue se desea atraer y por tanto, con los que el territorio se quiere
relacionar y que por sus caracteristicas, sean compatibles con la naturaleza de los

publicos internos y cautivos (Hankinson, 2004).

Las relaciones positivas a largo plazo de los publicos externos e internos son
especialmente importantes para la MT (Zenker, 2011). Las MT, como marcas publicas
lideradas (o co-lideradas) por las Administraciones, requieren para su creacion y gestion
de una gobernanza publica, participativa, relacional, que aporte la legitimidad
democratica que es otorgada a los gestores de la marca por la sociedad de un territorio.
Ademas, la Diplomacia Publica es una herramienta comunicacional relevante para las
MT que posibilita el mantenimiento de relaciones positivas consiakeholders

externos.

b) Relaciones con productos, servicios y eventos de MT

El cumplimiento de la promesa de marca se ha de basar en unos atributos funcionales

congruentes con los atributos emocionales y de autoexpresion de la MT.

Los productos, los servicios y los eventos generados en el territorio deben ser

compatibles y reforzar el posicionamiento deseado para la marca. Por tanto, se tienen
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que desarrollar, con una estrategia integrada, una serie de productos y servicios,
tangibles e intangibles, orientados a las necesidades de los distintos publicos internos y
externos sobre los que se tendria que apoyar la experiencia de marca del territorio
(Ashworth y Kavaratzis, 2009; Sixto-Garcia, 2010).

En relacién a los activos de MT se manifiestan dos posturas en relacion al grado de
importancia concedido a la dimension fisica del territorio (mas o menos natural, urbana
y arquitecténica). Por un lado, se constata una tendencia hacia la diferenciacion de los
territorios basadas en los activos intangibles, dado a que los tangibles son cada vez mas
similares (LOpez-Lita y Benlloch-Osuna, 2005; Precedo, Orosa y Miguez, 2010a,
2010b; Mut-Camacho, 2010)Por otro, se afirma que una MT fundamentada
predominantemente en intangibles es amplia, ambigua y con dificultad cumplira su

funcion distintiva (Huertas y Fernandez-Cavia, 2006).

Ademas, las practicas que desprecian los activos tangibles de la marca puede dar como
resultado procesos de banalizacion territorial que pueden encontrar resistencia activa o
pasiva en los residentes de los territorios (Mufioz, 2008; Nogué y De San Eugenio-Vela,
2011).

c) Relaciones con las infraestructuras de MT

Las infraestructuras de MT y el paisaje fisico-territorial (que incluye el patrimonio
cultural y natural) son elementos que los autores comparados sefialan como muy
relevantes en las MT (Kavaratzis, 2004; Anholt, 2007; Zenker, 2011, Lucarelli, 2012;
Balakrishnan y Kerr, 2013).

Tanto es asi, que la dimensién espacial en las MT juega un papel importante en la
creacion e intercambio de Valor de MT (Go y Govers, 2013). Por tanto, existe una

conexion entre la MT y las estrategias de conservacion y desarrollo fisico, espacial del
territorio (Seisdedos, 2007).

Ademas, para que pueda cumplirse la promesa de beneficios en la que se basa el
posicionamiento competitivo de una MT deben existir determinados elementos

tangibles territoriales (Hall, 2008). Nos referimos fundamentalmente a las
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infraestructuras y a la estrategia de paisaje que Kotler et. al. (1999) denomind
infraestructure marketing. Algunas de las infraestructuras seran en palabras de
Hankinson (2004) ‘higiénicas’, es decir, seran condisiGg qua non para que se pueda
cumplir la promesa de beneficios, como pueden ser infraestructuras de transporte, entre

otras.

Otras infraestructuras enraizaran en la esencia discursiva,sergelling de la MT,

seran emblematicas, simbdlicas, como los monumentos patrimoniales historicos o de
nueva creacion. A este respecto, la literatura sefiala que en la practica se han creado sin
mesura grandes ‘infraestructuras logo’ firmadas por ‘arquitectos marca’ (Muioz, 2008;
Warnaby, 2009; Smith y Von Krogh-Strand, 2011) en forma de contenedores simbdlicos,
representacionales, con poco contenido funcional que Seisdedos (2008b) denomina

metaféricamente ‘elefantes blancdy'.

En conclusion, la MT debe ser creible en el sentido de vincularse a un determinado
producto territorial, relacionado con una realidad y un proyecto espacial-urbano
(Martinez-Gomez, 2009; Hall, 2008). La importancia del paisaje, del entorno natural,
mA&s 0 menos antropizado, y cultural-patrimonial, en la construccion de la MT es tal, que
ha dado lugar a una linea de investigacion especifica en relacion a las MT (Nogué y De
San Eugenio-Vela, 2011; Ismail et. al. 2011; Ismail y Mohd-Ali, 2011; Muratovski,
2012).

d) Relaciones de comunicacién de MT

La comunicacion cultural (espontanea) y de marketing (intencional) son elementos de la
MT que comparten los autores comparados (Anholt, 2007; Future Brand, 2010; Skinner
y Kubacki, 2007; Kavaratzis, 2004; Lucarelli, 2012 entre otros).

Hankinson (2004) denomina ‘comunicacion organica’ a aquella proveniente de las
expresiones culturales de un territorio; esta comunicacion, no es intencional y ha sido
ampliamente analizada en la literatura en relacién al concepto cultural de ‘identidad

territorial’ (Nogué y De San Eugenio-Vela, 2011).

'3 | os elefantes blancos son preciosos pero consumen demasiados recursos alimenticios, a largo plazo
pueden ser una carga muy pesada para sus propietarios, los pueden llegar a arruinar.
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Las expresiones culturales tangibles e intangibles, autentifican, distinguen, hacen unico
a un territorio y son, junto con el paisaje natural y urbano, el activo principal en el que
radicar la personalidad y el posicionamiento de una MT (Kavaratzis, 2011; Scaramanga,
2012a, 2012b; Sanchez-Guitian, 2012).

En este sentido, Alonso, Bea y Fierro (2012) sefialan que las MT, especialmente las
Marcas Destino, que poseen mayor visibilidad en Internet son aquellas que basan su
personalidad de marca y su oferta de productos de MT en elementos patrimoniales
culturales, vinculados a la creatividad en sus diferentes manifestaciones, tangibles o

intangibles.

SoOlo una parte de la comunicacion de MT es intencional, es decir, disefiada y
controlable por el marketing en forma de publicidad o relaciones publicas, entre otras
herramientas de comunicacion. A diferencia de las marcas comerciales, la comunicacion
estratégica de las MT se dirige a un elevado niumemstadkeholdersPor tanto, esta
condicionada por la percepcion no univoca de la Identidad de MT de cada uno de los
publicos y estd encaminada a generar en cada uno de éstos una imagen positiva (Brujo,
2008). Esto condiciona que las promesas a comunicar deban adaptarse al valor
percibido para cada uno de los publicos, hecho que dificulta la existencia de un Unico
posicionamiento estratégico de MT para todos los publicos de la marca, caracteristica
que se presume fundamental para las marcas comerciales poderosas (Trout y Ries,
2000).

Ante estos retos, la comunicaciéon de MT digitah (ine facilita una comunicacion
micro-segmentada, ‘de francotiradaohg to ong que modifica las percepciones sobre

el territorio y es creadora de Imagen y de Valor de marca, al favorecer experiencias
virtuales e interacciones de los publico con ésta, lo que les aporta gran cantidad de
informacion vy facilita el proceso comercializacion de productos de la MT (Fernandez-
Cavia, 2009a, 2009b).

Es el desarrollo de las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC) lo que ha

posibilitado por una lado, la evolucion hacia una comunicacion integrada para la

transmision desde diferentes herramientas, de mensajes coherentes, complementarios y
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no contradictorios, a los publicos y por otro, la redefinicion activa por parte de éstos de

los simbolos corporativos de las marcas (Seric y Gil-Saura, 2012).

Los portales Web (y su estrategia asociada de redes sociales) de las MT son una
herramienta clave en el proceso de visibilizacion, informacion, decision y ejecucion del
proceso de compra y de generacion de experiencias virtuales interactivas de marca. Por
tanto, son basicas para la comunicacion (en el proceso de creacion de Imagen de MT),
en otorgar facilidades que favorezcan la comercializacion de productos de MT y en
generar experiencias virtuales de marca afectan al Valor percibido de MT (Florek, 2011;
Alonso y Bea, 2012; Kavaratzis, 2012).

La comunicacioron line de MT posibilita elempowermente los stakeholdersdel
territorio que participando activamente pueden convertirse en co-creadores de contenido
comunicacional ¢rowdsourcing), cuestion que afecta a la Imagen, la Reputacién y el
Valor de MT (Siano, Vollero, Tuccillo y Conte, 2012).

En este sentido, Ketter y Avraham (2012) sefialan la existencia de diferentes tipos de
relaciones entre la comunicacion y la comercializacion digital de la MT y el papel
activo de los publicos de la marca. Los publicos pueden actuar como consumidores y
distribuidores virales de los contenidos de la marca, como co-creadores o productores
de mensajes o ejercer la doble funcién de distribuidores y creadores de mensajes, de
manera contemporanea, medianterelvdsourcing de contenido comunicacional de la
MT?®,

De este modo, se constata una evolucion en la comunicacion de las MT, especialmente

de las Marcas Destino, hacia la creacibn de comunidadie segmentadas por

16 El crowdsourcinges un tipo de actividaoh ling soportada en Internet, de naturaleza participativa, en
el que personas, instituciones, organizaciones sin animo de lucro o empresas privadas proponen través de
una convocatoria abierta y flexible a un grupo de personas el inicio voluntario de una tarea. Las
caracteristicas esenciales delwdsourcingson:

a) El crowdsourceesta claramente identificado,

b) La actividad participativa es de convocatoria abierta y esta soportada en Internet ,

c) Se dirige a un target definido,

d) Tiene un objetivo claro y

e) La realizacion de la tarea supone un beneficio mutuo par@wtisoucery el participante que

debe estar definido previamente (Estellés-Arolas y Gonzalez-Ladrén-de-Guevara, 2012)
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intereses comunes o ‘estilos de vida’ que comparten experiencias de marca radicadas en
el consumo de productos, servicios 0 eventos de MT disef@adbsc para ofrecer
experiencias concretas (Alameda y Ferndndez, 2012).

En relacion a las Marcas Destino, Callarisa-Fiol et. al. (2012) sefialan la importancia de
las comunidades virtuales en el comportamiento de sus miembros y en la construccién

del Valor de Marca Destino.

A este respecto, desde una perspectiva critica, Jakob (2012) sefiala cierta tendencia
hacia ‘eventificacion’ de las Marcas Destino. En palabras del autor, esta ‘festivalizacion’
0 ‘teatralizaciéon’ del territorio para favorecer en el consumo de experiencias de los
publicos externos genera impactos positivos en la diversificacion econdmica del
territorio pero puede generar rechazo o exclusion de los residentes que sienten que se

banaliza la ‘identidad territorial’.

Una MT requiere de una comunicacion estratégiclney off line, pero no se reduce a

un hecho estratégico comunicacional, pues como Cervantes-Blanco, Mufiz-Martinez y
Pancorbo (1996) sefialan que “una estrategia de comunicacion por buena que sea no
puede hacer atractiva una oferta si esta no cuenta con los niveles de competitividad

necesarios” (p. 1416).

Las MT necesitan comunicar y posicionar en la mente de sus publicos su promesa de
valor diferencial. Esta se ha de sustentar sobre los activos tangibles o intangibles
(productos, servicios, eventos) que posibiliten el cumplimiento de la promesa cuando

los publicos consuman una experiencia de marca real o virtual.

El Valor de MT no es resultado solamente de un hecho comunicacional, la Reputacién
de MT es producto de la naturaleza de la Identidad de MT y de los compromisos, que
ésta adquiere en su promesa de marca, cumplidos en forma productos, servicios y
eventos excelentes, es decir, la Reputacion resulta de los contenidos, de las acciones, de
las estrategias de MT (Anholt, 2008; 2010a).

En conclusion, la comunicacion crea Valor de MT cuando los comportamientos son

coherentes con la promesa de marca (Govers, 2012, 2013).
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1.7. Marcas Territorio para el desarrollo territorial

A pesar de que De San Eugenio-Vela y Barniol-Carcasona (2012) al analizar la
vinculacion entre MT y desarrollo territorial sefialan que “la acepciéon de ‘marca de
territorio’ ha sido poco usada en la literatura que relaciona las marcas y espacios
geograficos tanto en lo referido al ambito europeo como el anglosajon” (p.423), la
creacion de MT al servicio del desarrollo territorial ha sido ampliamente reconocida en
la literatura (Kotler, Asplund, Rein y Haider, 1999; Ashworth y Voogd, 1990; Kotler y
Gertner, 2002; Rainisto, 2003; Kavaratzis, 2004; Anholt, 2007).

Para el ambito de las marcas corporativas, Ayuso, Rodriguez y Ricart (2006) sefialan
que las marcas que actian como un sistema abierto, que se comunican de manera
bidireccional y transparente con sus publicos, y que integran el conocimiento de sus
stakeholders favorecen la innovacion, la cual, revierte en la creacion de nuevos
productos, servicios, procesos o estrategias. Para estos autores, la innovacion es esencial
para generar desarrollo a largo plazo. Las corporaciones han de identificar a sus
publicos y desarrollar una estrategia segmentada, en funcion de sus objetivos,

prioridades y demandas, para aportar valor a cada grupo de interés a largo plazo.

Esta perspectiva integradora de $takeholder®s clave para la gestion de las marcas
tanto desde un punto de vista normativo o de ‘responsabilidad social corporativa’, como

instrumental, o de maximizacion de los beneficios econémicos.

El enfoque de orientacién hacia los publicos de interés de las marcas corporativas lleva
implicito, por tanto, el concepto de responsabilidad social corporativa (Munilla y Miles,

2005). Esta misma cuestion se puede apuntar para las MT.

Las MT para el desarrollo territorial han de crearse desde una perspectiva relacional
multistakeholder(Anholt, 2010b, Lindstedt, 2011). Su marketing es implicitamente
relacional pues requiere de la integracion, la cooperacion y la coordinacion de diferentes
agentes publico-privados en ambitos de intervencion distintos. Por tanto, el enfoque
multistakeholderadquiere una relevancia clave al ser las MT marcas publicas lideradas
(o co-lideradas) desde el sector publico (Kotler y Keller, 2006).

60



En esta linea, Braun (2008) define el marketing aplicado a los territorios, como “el uso
coordinado de las herramientas de marketing apoyadas por una filosofia orientada al
cliente para compartir, crear, comunicar, entregar e intercambiar una oferta territorial
que tiene valor para los publicos internos del territorio y de la comunidad del territorio
en general” (p.43) cuyo objetivo es, segun Ashworth y Voogd (1990) “maximizar el
funcionamiento eficiente del territorio en los ambitos tanto social como econémico de

acuerdo a una vision estratégica”(p.41).

Estos autores defienden que la MT ha de ser protagonista de una estrategia estructurada
desarrollo territorial, rebasando la idea de MT como mero objeto de comunicacion.

Desde este enfoque, en el proceso de desarrollo territorial, es necesaria la interaccion y
cooperacion de un gran nimero de actores internos y externos al propio territorio, es
decir, los diferentes publicos de un territorio (residentes, visitantes, inversores entre

otros) han de ser capaces de generar relaciones de beneficio mutuo a largo.

Y es que la propia naturaleza de las MT las vincula al desarrollo territorial. Si las
marcas comerciales persiguen instrumentalmente el beneficio econémico, sus intereses
de mercado, las MT como marcas publicas, tienen por su naturaleza ‘implicaciones
sociales’ (De San Eugenio-Vela et. al., 2012). Reforzando este planteamiento, De San
Eugenio-Vela Vela et. al., (2013) consideran la naturaleza de las MT como “un bien
publico” (p.14).

Ahora bien, la creacion y la gestion de MT no es una tarea exclusiva del sector publico,
sino mas bien un compromiso de colaboracion a largo plazo entre los principales
stakeholdersdel territorio que genere un desarrollo territorial basado en tres ejes;
crecimiento econdmico, armonia social y proteccion medioambiental (Maheshwari,
Vandewalle y Bamber, 2011). En el mismo sentido y en palabras de Go y Govers (2013)

las Marcas Territorio deben generar un “crecimiento inteligente, sostenible e integrador”
(p.4).
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Por tanto, la creacion de una MT altera las dinamicas sociales de un territorio, en los
ambitos econdémico, cultural, territorial y politico que pueden favorecer el desarrollo
territorial (Eshuis, Braun y Klijn, 2013).

Mientras que existe una amplia referencia de autques apunta a los beneficios
econdémicos (funcionales), socioculturales (de autoexpresion ldentitaria de un territorio)
y territoriales-paisajisticos (funcionales y representacionales), los beneficios politicos de

la aplicacion de MT son de analisis muy reciente en la literatura.

Pero, en todo caso, la literatura sefiala beneficios mas alla de los estrictamente
econdémicos apuntando a una vision de las MT como dinamizadoras de un desarrollo

territorial que supera el concepto de crecimiento econémico.

Para Kotler et.al. (1999) existe un triAngulo de componentes necesarios para la
generacion de desarrollo territorial; que son, los servicios comunitarios, la planificacién

urbana y de infraestructuras y las iniciativas de desarrollo econémico.

Rainisto (2003) en la misma direccion, sefiala para la MT la necesidad de abordar los
planos sefialados por Kotler et. al. (1999); social, urbanistico y econémico, desde una
vision holistica que ponga en el centro de la estrategia la satisfaccion del
cliente/ciudadano mediante la aportacion de valor afiadido. Para este autor, la vision de
marketing es transversal a todos los ambitos de intervencion, pone a los publicos
interesados en el centro de la estrategia y por tanto, rebasa la concepcién de marketing

como herramienta metodolégica para la creacion de MT.

Moilanen y Rainisto (2009) sefialan que una MT contribuye al desarrollo territorial en
las dimensiones econdmica (favoreciendo las inversiones, la industria turistica y
apoyando a las empresas exportadoras del territorio) y cultural (al reforzar la identidad

colectiva y la autoestima de los habitantes del territorio).

En la misma linea, Ashworth y Kavaratzis (2009) defienden que los objetivos de una
MT son el incremento de la competitividad territorial, la diferenciacion de los territorios
y la afirmacion de la identidad y del sentido de pertenencia a un lugar. Para estos

autores, el desarrollo territorial se debe apoyar en una articulacion global de la
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economia territorial integradora del tejido social existente en el territorio y los publicos
externos con una estrategia territorial que refuerce el posicionamiento de MT vy las

relaciones de comunicacion ‘organica’ (cultural) e intencional (de marketing).

Reforzando este discurso, Baker (2012) sefiala que las MT pueden aportan beneficios a
los publicos internos y externos del territorio. Para éstos ultimos, segun el autor, una
Imagen de marca definida es una herramienta valiosa compuesta por asociaciones en la
mente de los publicos, que reduce la incertidumbre, facilita la confianza y la toma de
decisiones. Para los publicos internos, una MT favorece un enfoque unificador para la
toma de decisiones de los agentes publicos y privados que gestionan la Reputacion de la
marca, incrementa el orgullo civico y la capacidad del territorio para atraer inversiones

y personas con talento.

En el ambito econdmico, no existe discusién en que la MT esta al servicio del
crecimiento econdémico de los territorios en los que se implementa (Rainisto, 2003;
Metaxas, 2002; Paz, 2006; Agusto, 2010; Chanoux y Serval, 2011; Sanchez-Guitian,

2012). La creacion de una MTqvoca los siguientes efectos:

a) Reorientacion de las inversiones publicas que se destinan a la creacion de
productos de consumo tangibles o intangibles como los eventos (De San
Eugenio-Vela, 2010, 2011c; Jiménez y De San Eugenio, 2009a, 2009b) o las
infraestructuras arquitectonicas iconograficas o ‘de marca’ en lo que se ha
venido en llamar ‘efecto pulsar’ (Vegara y De las Rivas 2004; Seisdedos,
2008b). Esta reorientacion cataliza nuevas posibilidades de negocio para las
empresas privadas en los territorios.

b) Mejora la capacidad de atraer inversiones extranjeras directas a los territorios
(Metaxas, 2007, 2010).

c) Genera un efecto positivo lugar de origemafle in) que favorece las

exportaciones del territorio (Pappu, Quester y Cooksey, 2007).

" La organizacién de eventos publicos puede dar como resultado que la organizacién de eventos por parte
de empresas privadas a las que contrata la administracién sea un negocio y que la formacion en
organizacién de eventos también lo sea. De este modo se conectan inversién publica y empresa privada.
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Ademas, ante la creciente fragilidad de ‘lo publico’, las MT, para mantener o
reposicionar su Reputacién a largo plazo, deben asentarse en un modelo productivo de
crecimiento ‘inteligente’ que sea econémica y ambientalmente viable, mejore la calidad
de la vida de la sociedad del territorio y de valor al resto detaksholderdGo y

Govers, 2013).

En cuanto al ambito fisico o territorial, la MT comoa herramienta de desarrollo
territorial tiene efectos en la reestructuracion espacial tangible del territorio
(Muratovski, 2012; De San Eugenio-Vela Vela, 2011a; Ismail, Ahmad y Hamzah, 2011 e
Ismail y Mohd-Ali, 2011).

La MT se desarrolla a partir de un territorio que tiene una dimension fisica, tangible,
que si se modifica afectara a la Imagen de marca y a la experiencia de marca y por ende
al Valor de la MT (Matlovicova, 2008). El paisaje comunpe se de una manera
‘primaria’ (Kavaratzis, 2008). Ademas, la conservacion del territorio y del paisaje
tangible (Bauman, 2003; 2010) tiene connotaciones ecologicas y antropologicas
asociadas a una perspectiva holistica del ‘bienestar’ (Tortosa, 1992; 2009a, 2009b). La
sostenibilidad fisico-territorial es un componente del desarrollo territorial necesario para
la Reputacion de la MT (Go y Govers, 2013; Eshuis, Braun y Klijn, 2013).

En el ambito sociocultural, la creacion de una MT genera efectos pues selecciona y
prioriza determinados activos del territorio frente a otros y modifica las percepciones
gue afectan a su interpretacion por parte destkeholders. Al transformar el contexto,

es decir, los activos del territorio, funcional y representacionalmente, la creacién de una
MT afecta a la ‘identidad territorial’ (Ooi, 2010).

A partir de los desarrollos de Anholt (2007) se analizan las MT para el desarrollo
territorial y sus efectos politicos en el ‘empoderamiento’ de la sociedad del territorio. El
proceso de construccion de una MT relacional conecta personas y organizaciones
publicas y privadas, potencia la participacion comunitaria y el fortalecimiento de
relaciones a largo plazo con entidades externas al territorio (Da Silva-Oliveira, 2010).
Esto, favorece el desarrollo territorial, el cual requiere dinAmicas de cooperacion
interactiva de los publicos del territorio que aporten un beneficio para todos los

participantes (Vanova, Borsekova y Foret, 2010).
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Desde este enfoque, se apuesta por la utilizacion de la Diplomacia Publica (Szondi,
2008) como herramienta relacional para la mejora de la Imagen de la MT y de la
gobernanza territorial de enfoque publico como modo de gestion para la creacion de
valor para todos los publicos de la MT (Boisen, 2007a, 2007b; Eshuis y Edwards, 2008;
Aarsaether, Nyseth y Bjorna, 2011; Go y Trunfio, 2012).

Dos cuestiones son destacables en relacion a las MT como herramienta para el

desarrollo territorial:

a) Se consolida el enfoque relacional hacia la integracion ded&esholderen la
creacion y gestion de MT como marcas publicas socialmente responsables
(Kavaratzis, 2012; Zenker y Petersen, 2010; Klijn, Eshuis y Braun, 2012; De
San Eugenio-Vela, Fernandez-Cavia, Nogué y Jiménez-Morales, 2013).

b) Se amplia el analisis de los beneficios resultantes de la aplicacion de MT a los
ambitos socioecondmico, sociocultural, territorial-paisajistico y sociopolitico de
manera contemporanea a la evolucion del concepto de desarrollo territorial
desde una perspectiva estrictamente econémica hacia otros ambitos de lo social
(Go y Govers, 2013; Lucarelli, 2012; Scaramanga, 2012). La MT se entiende
como una herramienta catalizadora de las redes de relaciones para el desarrollo
territorial, entendiendo que éste integra los ambitos econdmico, urbanistico-
territorial, cultural y politico (Azevedo, 2009; Pereira, 2009; Lucarelli, 2012;
Maheshwari, Van Delvalle y Bamber, 2011).
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Capitulo 2. Actores en la creacion de Marcas
Territorio
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Bobbio (1989) es el precursor de la clasica distincion entre ‘lo publico’ y ‘lo privado’
COmMo una oposicion binaria en la que un término permite dar luz, por contraposicion, al
otro. A partir de su obra, la sociedad se divide conceptualmente en ‘Estado’, ‘mercado’
y ‘sociedad civil' y sus tres tipos dstakeholderscorrespondientes, que son, las
Administraciones del Estado, las empresas privadas del mercado y los agentes de la
sociedad civil (Brandsen, Van de Donk y Putters, 2005; Brandsen, Karré y Helderman,
2009).

Los tres juegan un papel en la creacion y gestion de las MT como construcciones
sociales de caracter publico para el desarrollo territorial. Estos actores pueden ser
internos y externos al territorio y actuar como creadores de la marca o como usuarios de
la marca (Zenker y Braun, 2010; Bamber, Maheshwari y Vandewalle, 2009). La citada
distincion lleva a Hall (2008) a diferenciar entre ‘MT Interna’, vinculada a la sociedad
del territorio y a la creacién de la Identidad de MT y ‘MT Externa’, que se comunica y
relaciona con los publicos externos a los que pretende atraer en funcién de su

posicionamiento estratégico.

En el proceso de creacion y gestion de una MT, las Administraciones deben ejercer un
papel de liderado (o co-liderazgo) (Ooi, 2010). Siendo esto comunmente admitido, en la
literatura mas reciente predomina un enfoque de orientacion al mercado, en el que las
Administraciones necesitan relacionarse con las empresas privadas y los agentes de la
sociedad civil del territorio (Metaxas, 2002; Real Instituto EI Cano, 2003; Anholt, 2007;
Fernandez-Cavia, 2009b y De San Eugenio-Vela, 2011b). Crear una MT poderosa pasa
por generar relaciones fuertes entrestakeholderslave. Estas relaciones se crearan y
mantendran a largo plazo si cada uno de los publicos interdependientes percibe que

obtiene beneficio mutuo (Da Silva-Oliveira, 2010).
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2.1. Las Administraciones

2.1.1. Naturaleza de las Administraciones y sus funciones en la Marca
Territorio

Las Administraciones se definen como el conjunto de estructuras de gran diversidad
funcional del Estado creadas para el interés publico (Brandsen, Karré y Helderman,
2009). Estas estructuras ejercen roles formales e informales esenciales para el desarrollo
econdmico, la cohesioén social y el funcionamiento del sistema politico de los territorios
(Villoria y Beke, 2012). Estan sometidas a la necesidad de legitimidad publica, sujetas a
un fuerte control jurisdiccional (Campillo-Alhama, 2009) y disfrutan del monopolio del

poder coercitivo o sancionador en la sociedad.

Poseen ademas una doble naturaleza (politica y técnica) en sus publicos internos. El
papel del gobierno politico es definir el ambito estratégico en el que la gestion técnica y
la creacion de valor publico pueden tener lugar. Moore (1995) sefiala la existencia de
relaciones de cooperacion y conflicto entre el sistema politico y técnico de gestion. Al
crear MT, en la practica, las relaciones entre la parte politica y técnica de las
Administraciones no estan exentas de tensiones. Para que se puedan iniciar los procesos
de creacion de MT es necesario que ninguna de las dos partes sea dominante sobre la
otra y que en el marco de un equilibrio de poderes entre las partes, se produzca una

cooperacion estrecha entre ambas (Brandsen, Karré y Helderman, 2009).

Pero ¢Las Administraciones pueden considerarse marcas corporativas? No existe
consenso a este respecto ya que por su propia naturaleza, estructura y funciones, las
Administraciones poseen diversas identidades y se dirigen a un gran ndamero de
stakeholders Como consecuencia de esta diversidad funcional se corre el riesgo de
generar una cultura de valores inconsistente que dificulte la creacién de una Identidad
de marca Unica y distintiva, requisito fundamental para las marcas corpos#iistas

Sensu.

En todo caso, la consistencia de las Administraciones como marcas publicas sera

relativa en comparacion con las marcas comerciales pues éstas requieren generar
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diversidad en la aportacion de valor a sus publicos, algunos de ellos incluso con

intereses explicitamente contrapuett@d/aeraas, 2008).

Incluso con las limitaciones sefialadas y a pesar de su naturaleza diferencial, las

Administraciones pueden actuar asimiladas a marcas corporativas con la mision de

crear, gestionar y comunicar segmentadamente productos, servicios y eventos publicos,
entendidos como experiencias orientadas a las necesidades de los ciudadanos y que
aporten valor a los publicos internos y externos con los ésta que se relaciona (Puig-

Picart, 2010).

Desde este enfoque, se apuesta por la evolucién del modelo burocratico-weberiano
clasico o transaccional, orientado hacia el procedimiento administrativo y que concibe a
las Administraciones como proveedoras de servicios publicos que se producen,
gestionan y comunican en unidades funcionales estancas y fuertemente jerarquizadas, a
un enfoque relacional de creacidn de valor para sus publieabli¢ Value

Management

Desde esta vision, las Administraciones deben ampliar la definicion de sus grupos de
interés, limitada en el enfoque clasico a los ‘administrados’ destinatarios de los servicios
publicos, para incluir a todos latakeholdersafectados por su comportamiento. Por
este motivo, las Administraciones necesitan interaccionar con las empresas privadas y
los agentes de la sociedad civil para satisfacer la provision de los servicios publicos
(Karré, 2011, 2012).

Y esto es asi, porque la gestion publica para la creacion de valor puBlitioValue
Managemenhecesita de la legitimacion de stekeholdergKotler y Lee, 2007; Puig-
Picart, 2010).

Para las Administraciones puede resultar util adaptar el ‘modelo de mercados
ampliados’ para definir y gestionar las relaciones constaleholdergNiemi, 2007;

Vanova, Borsekova y Foret, 2010) desarrollado por autores como Morgan y Hunt
(1994) y Payne, Ballantyne y Christopher (2005) para las marcas corporativas. Esto

'8 | as marcas comerciales pueden elegir a sus publicos. Las marcas publicas, por definicién, no estan al
servicio de todos los publicos de la sociedad.
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supondria dirigir su accion hacia la creacion de valor en diferentes mercados: clientes
internos (empresas y sociedad civil del territorio) y externos (turistas, inversores entre
otros), mercado de referencias (prescriptores), mercado de influyentes (instituciones

reguladoras, entre otras) o mercado de alianzas estratégicas.

Todos estos actores, con relaciones de cooperacion y conflicto, son grupos de interés de
las Administraciones, que influyen en el desarrollo de los territorios y son influidos a su
vez por el desarrollo territorial. Es decir, las politicas y la gestion publica se formulan y
aplican a través de diversas instituciones, mediante mecanismos y procesos, tanto
formales como informales, resultantes de la interaccion entre las Administraciones, la

sociedad civil y el sector empresarial privado (Eshuis, Braun y Klijn, 2013).

En la praxis, la provision de los servicios publiooses necesariamente publica, puede

ser puramente publica, puramente privada o mixta, ‘hibrida’ e indica que en la
actualidad, mas alla de las clasicas posturas contrapuestas entre keynesianos vy liberales,
existen tanto movimientos hacia @ltsourcing(gestion privada de algunas fases del
proceso del servicio publico) y la privatizacion compfet@omo hacia la
‘remunicipalizacion’ o vuelta a la provisién publica de servicios publicos que fueron

previamente privatizados o externalizados en faiéollmann, 2012).

Este enfoque relacional necesita de una transformacion de la gestion estratégica y
operativa desde el gobierno (vertical, unidireccional desde las Administraciones hacia
los administrados entendidos como clientes cautivos) hacia gobernanza (orientacion
multistakeholder]Stoker, 2006).

La gobernanza es el modo en el que el sector publico se orienta con un comportamiento
relacional a la sociedad que lo legitima (Lo6ffler, 2005). Y esto es asi, porque numerosos
actores externos a las Administraciones ejercen una importante influencia sobre el éxito
de su actividad (Farinés-Dasi, 2008; Rotondo, 2010; Sancino, 2010).

La gobernanza publica supone el liderazgo de las Administraciones para identificar a los
stakeholdersinterdependientes del territorio, establecer formas de participacion, de

1 Es el caso de Espafia (Wollmann, 2012).
2Es el caso de Alemania (Wollmann, 2012).
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colaboraciéon y de movilizacion de los esfuerzos para satisfacer necesidades colectivas y
para prevenir, mediar y solucionar potenciales conflictos de interés entre las partes (De
Graaf y Paanakker, 2012).

Es, por tanto, la gestion liderada (o co-liderade3dé las Administraciones de la
cooperacion, la competencia y los conflictos entrestakeholderslave del territorio,

como pueden ser los ciudadanos individuales, los movimientos sociales, las
asociaciones sin animo de lucro, los medios de comunicacion, las empresas privadas u
otras Administraciones, entre otros. Supone conciliar, para cada situacion y contexto,
objetivos propios de diversostakeholders mediante relaciones de compromiso y
consenso que beneficien a las partes, para lograr resultados que redunden en el bien
comun (Villoria y Beke, 2012).

El compromiso gocial engagemenhecesita de la confianza entre las partes, la cual, se
asienta en la transparencia y la rendicion de cueptédi¢ accountability, es decir, en
palabras de Villoria-Mendieta (2012) en la existencia de “informacion oportuna y
confiable de caracter economico, social y politico, accesible a todos los actores
relevantes” (p.9). La transparencia y la rendicion de cuentas son necesarias para la
participacion no manipulada de Igsakeholdersy como elemento esencial para la

legitimidad de los poderes publicos.

Ambas, son especialmente factibles en aquellas sociedades donde se produce una
aplicacién intensiva de las tecnologias de la informacién y la comunicacion sostenidas
por Internet. En este sentido, soluciones tecnologsraart pueden favorecer el
desarrollo de Administraciones de gestion relacional (Jiménez-Asensio, Lizcano-

Alvarez, Villoria-Mendieta, 2012; Recoder y Joly, 2011; Vanhommerig y Karré, 2012).

La evolucion del modelo burocratico-weberiano al de gobernanza y gestion de redes de
stakeholdersen las Administraciones necesita que a las competencias formales
reguladas por normas juridicas de diverso rango, se sumen competencias informales o
relacionales que faciliten el cumplimiento efectivo de las competencias legales y
favorezcan el desarrollo territorial en un entorno de hiper-competitividad globalizada
(Elizagarate, 2006; Seisdedos, 2008b; Sanchez-Guitian, 2012).
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Si las Administraciones, y por ende, las personas que trabajan en ellas desempefiando

roles politicos o técnicos carecen de estas competencias, dificimente se podra

evolucionar hacia una gobernanza de los territorios o liderar (co-liderar) el proceso de

creacion y gestion de MT poderosas (Sancino, 2010).

Pero ¢cudl es el papel de las Administraciones en relacion con la MT? Las

Administraciones definen la estrategia territorial para la gestion y la comunicacion de

los activos de la MT y por ende, tienen una relevancia clave en el proceso de creacion,

gestion y comunicacion de las MT (Metaxas, 2002; Anholt, 2007).

Para ello es necesario:

a)

Identificar e integrar a lostakeholderslave de la MT, gestionar sus relaciones
y favorecer el dialogo constante entre éstos y el nucleo de los gestores de la
marca mediante técnicas y metodologias adaptadas a la realidad cultural del

territorio (Kavaratzis, 2012).

b) Alinear los esfuerzos de los diferentes actores (publicos, civiles y privados)

mediante la creacion de un instrumento que asuma las competencias de gestion
de la MT (Huertas, 2010), facilite cierto equilibrio de poderes entre la gestion
técnica y politica (Hankinson, 2010) y mejore la coordinacién de acciones de
diversas Administraciones con relaciones horizontales y verticales (Pasquinelli,
2012).

Crear (co-crear) la Identidad de MT central, la Arquitectura de marcas adecuada
para cada territorio y el disefio de estrategiasaieanding con otras marcas

publicas y privadas relevantes del territorio (Braun, 2012).

d) Gestionar y promocionar la imagen de la MT (Tinto-Arades, 2008).

2.1.2. Marca territorio y gobernanza publica

El andlisis de las relaciones entre las MT y la gobernanza como modo de gestion

publica relacional para el desarrollo territorial es reciente (Eshuis y Klijn, 2012).
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Por un lado, la creacion de una MT puede abrir canales de participacion que favorezcan
la democratizacién de la gestion publica y ser un vehiculo para explorar la convergencia

de percepciones en la solucién de problematicas sociales que afectan al territorio (Paz,
2006). Es decir, la MT es, en si misma, una estrategia de gobernanza para el desarrollo
de un territorio que da respuestas a las necesidades d&akeboldersinternos y

externos (residentes, visitantes, inversores entre otros) (Eshuis, Braun y Klijn, 2013).

Las MT, como marcas publicas relacionales, crean imagenes y movilizan actores en un
proyecto comun a largo plazo, y por tanto, pueden ser herramientas para construir y
mantener relaciones con letakeholdergjue creen valor para los territorios. De estas
relaciones puede surgir el establecimiento de los valores centrales de la MT definitorios
de la Personalidad de marca (Braun, 2012; Eshuis y Klijn, 2012).

Las Administraciones, son interdependientes de otros actores que mantienen visiones
diferentes, e incluso conflictivas, de como se debe crear una MT. Por este motivo, el
despliegue de una MT necesita de la cooperacion y co-produccion publico-privada de
diversos agentes y de relaciones multisectoriales y multinivel en la formulacion y

aplicacién de politicas publicas (Klijn, Eshuis y Braun, 2012).

Por otro ladplas MT necesitan su propia gobernanza pues requieréa legitimacion
democratica que proviene de la participacion de difersta&eholdergn el proceso de

construccion, mantenimiento y gestion de ésta (Eshuis y Edwards, 2008).

Las MT deben contar con el apoyo de las opiniones publicas del territorio,
especialmente de las audiencias internas, pues éstas juegan un papel clave para su
efectividad y mantenimiento a largo plazo (Kavaratzis, 2012). Para que esto se
produzca, es necesaria una la distribucion mas democratica del poder y una rendicién de

cuentas hacia los stakeholders clave del territorio (Go y Govers, 2013).

La gobernanza publica como respuesta a los problemas publicos entiende que los
resultados conseguidos son producto del comportamiento de los actores clave del
territorio que actian de manera interdependiente. Por este motivo, es necesario motivar

y activar determinados comportamientos en los stakehdl@ery Trunfio, 2012).
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Las relaciones entrestakeholdersson redes de gobernanza esenciales para la
coordinacién de acciones y la toma de decisiones colectiva. La gobernanza publica en
red, necesaria para la legitimidad del poder politico de las Administraciones, tiene
efectos positivos en la lealtad hacia la MT, es decir, influye en el comportamiento ‘a

favor de la marca’ de lostakeholdersel cual, genera Valor de M{Place Brand
Equity).

La creacion de una MT relacional es el resultado de un proceso de gobernanza y
requiere para su mantenimiento de redes de gobernanza relacional. Ademas, estas redes
de relaciones forman parte de los activos de la MT, constituyen un ‘capital social’ de la
marca en dos sentidos. Por un lado, las MT que se crean sin activar procesos de
gobernanza, de gestion de redes de cooperacion, corren el riesgo de contar con la
ignorancia o la oposicion activa de Isakeholdersclave. Por otro, la generacion de
instrumentos de gobernanza de MT, favorece la separacion del funcionamiento técnico
de las influencias politicas coyunturales que pueden resultar una amenaza al despliegue
de la estrategia a largo plazo de la MT (Fernandez y Paz, 2005; Guerrero-Olvera, 2010;
Hankinson, 2010).

2.1.3. La Diplomacia Publica en el desarrollo de relaciones para la
Marca Territorio

Si la gobernanza publica se configura como el modo de gestién de las MT orientadas a
susstakeholdergfundamentalmente internos), la Diplomacia Publica, entendida como
la diplomacia de la opinion publica (De San Eugenio-Vela, 2013), esta al servicio de las
relaciones internacionales o de politica exterior de las Administraciones y sus

stakeholders externos principalmente.

Se configura como una herramienta relacional y de comunicacién externa, orientada
hacia publicos de fuera de las fronteras del territorio, con el fin de crear vinculos,
didlogo, conocimiento y confianza mutua para mejorar la imagen de un territorio en la
opinion publica internacional, su reputacion y por ende, las actitudes y el

comportamiento de los publicos externos hacia ésta (Anholt, 2007; Szondi, 2008;
Rubio, 2012).
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La Diplomacia Publica es una herramienta complementaria de la diplomacia tradicional
concebida como relaciones a alto nivel entre unidades politico-administrativas del

Estado (Magafia y Ramos, 2008).

En la diplomacia tradicional, a diferencia de la Diplomacia Publica, las acciones son
emitidas y estan dirigidas a publicos elitistas organizados en redes formales,
informados, profesionalizados, fuertemente marcados por simbolos de status, como
pueden ser los embajadores o los politicos, entre otros (relagionesnment-to-
governmento diplomat-to-diplomat, y no al conjunto de las opiniones publicas
existentes en los territorios (relaciongsvernment-to-peopley people-to-people
(Noya, 2006).

La Diplomacia Publica se puede considerar como funcién exclusiva del Estado que
afecta y es afectada por la Marca Pais (Anholt, 2006), o bien, concebir que otras MT
como las Marcas Region o las Marcas Ciudad juegan un papel activo importante en los
objetivos de Diplomacia Publica de la Marca Pais, que actia como marca paraguas
(Wang, 2005). (Ver Figura 2.1)

Las empresas privadas y los actores de la sociedad civil también pueden ser agentes de
la Diplomacia Publica. Incorporar a las empresas privadas y a colectivos y miembros
destacados de la sociedad civil (personalidades reputadas, lideres de opinidn entre otros)
a las acciones de Diplomacia Publica contribuye a generar una imagen positiva de las
MT y hace que éstas no sean percibidas como mera comunicacion institucional o
propagandistica y por ende, ganen en credibilidad (Allen-Pigman y Deos, 2008; Cull,
2010; Melgar, 2012).
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Figura 2.1. Niveles de participacion de las Marcas Territorio en la Diplomacia Publica

NIVELES DE
PARTICIPACION

OBJETIVOS DE PQLITICA

NACIONAL PREFERENTEMENTE MARCA PAIS

MARCA PAIS Y SUBMARCAS,
(MARCA REGION, MARCA CIUDAD
ENTRE OTRAS

ALORES DE LA MARCA PAI

COMUNICACION Y COOPERACION PREFERENTEMENTE

SUBMARCAS

Fuente: Adaptado de Wang (2005)

La Diplomacia Publica utiliza estratégica y tacticamente acciones de naturaleza
educativa, informativa o de entretenimiento para generar influencia, persuasion y
compromiso que permitira el establecimiento relaciones a largo plazo. Puede perseguir
objetivos estratégicos y tacticos de naturaleza economica (como el apoyo a la
internacionalizacion de empresas para mejorar las relaciones econdémicas Yy
comerciales), cultural (orientados a mejorar la percepcion del territorio mediante una
accion cultural exteridt), o politica (como la prevencién de conflictGs)Manfredi,

2011).

Pero ¢ .cual es la vinculacion entre la Diplomacia Publica y las MT? En la respuesta a
esta pregunta existen varias posturas (De San Eugenio-Vela, 2013; Popescu y Corbos,
2013). Segun De San Eugenio-Vela (2013) se dan basicamente dos visiones

contrapuestas.

ZIE| Instituto Cervantes es un agente de diplomacia publica cuando realiza la promocién del idioma
espafiol en el mundo. (http://www.cervante$.es/

2 La Casa Mediterraneo, ubicada en la ciudad de Alicante, es una agente de diplomacia publica cuando
establece relaciones culturales y politicas con agentes de la sociedad de los paises del Magreb.
(http://casa-mediterraneo.ps/
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En la primera de ellas, la Diplomacia Publica es un componente necesario de una MT y
esta a su servicio. Anholt (2008) sefiala “que las comunicaciones no son un sustituto de
las politicas y que alterar la imagen de un pais o una ciudad puede requerir algo un poco
mas sustancial que el disefio grafico, la publicidad o las campafas de relaciones
publicas” (p.1). Para este autor, no queda evidenciado que la comunicacién por si
misma influya en las percepciones de las opiniones publicas internacionales al no existir
correlacion directa entre el Valor de MT y las campafias de comunicacion de MT
(Anholt, 2006; 2007; Govers, 2013).

En la segunda postura, predominante en Espafa, la MT es una herramienta para la
Diplomacia Publica. En este caso la MT es entendida, como una herramienta de
comunicacion politica e institucional internacional, que incide directamente sobre las
relaciones externas, internacionales (fundamentalmente econémicas y comerciales, pero
también culturales y politicas). Esta vision reduce la naturaleza de la MT a uno de sus
componentes, la Imagen de MT, que se gestiona con comunicacion sin estrategia
territorial. En este caso, se concibe la MT como una herramienta de imagen con
capacidad de influir directamente en el incremento de las exportaciones o en la

atraccion de capital econdmico o humano (Hernandez-Alonso, 2012).

En palabras de De San Eugenio-Vela (2013) “resulta interesante adentrarse en la
controvertida relacion existente entre la Diplomacia Publicanatédn branding, en lo

gue ha supuesto un exceso de celo del ambito de conocimiento vinculado al marketing,
al considerar que la Diplomacia Publica se integra en una estrategia gldivaindiehg

nacional y no en sentido inverso” (p.155).

Por su parte, Popescu y Corbos (2013) se hacen eco de cinco posturas basicas que ya
reflejara Szondi (2008) (Ver Figura 2.2). Los acercamientos a la relacion entre MT y
Diplomacia Publica serian los siguientes; (1) la Diplomacia Publica y las MT son
esferas diferentes con distintos objetivos, estrategias y actores, (2) la Diplomacia
Publica es una herramienta al servicio de la MT, (3) la MT es un instrumento de la
Diplomacia Publica, (4) la Diplomacia Publica y las MT son conceptos distintos que se
relacionan porque ambas tienen en cuenta la cultura, identidad, imagen y el valor de un

territorio, (5) la MT y la Diplomacia Publica tienen los mismos objetivos pues persiguen
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la creacion de una imagen positiva del territorio Para los autores, esta ultima vision

ignora las importantes diferencias entre estos dos conceptos.

Figura 2.2. Las diferentes concepciones entre Diplomacia Publica y Marca Pais

DIPLOMACIA
PUBLICA

MARCA PAIS

DIPLOMACIA
PUBLICA

1) ) ®3)

MARCA PAIS

MARCA PAIS

DIPLOMACIA

PUBLICA

DIPLOMACIA
DIPLOMACIA MARCA PAIS PUBLICA =

PUBLICA MARCA PAIS

(4) (5)
Fuente: Popescu y Corbos segin Szondi (2008)

En lo que si parecen confluir las diferentes posturas es que en un mundo globalizado,
las tecnologias de la informacion y la comunicacion sustentadas en Internet favorecen
un nuevo entorno diplomatico donde adquiere mas relevancia el dialogo entre
movimientos y organizaciones sociales como emisores-receptores de contenidos, la
influencia cultural y la creacion de redes informales y flexibles para la generacion de
relaciones de mutua confianza y reciprocidad entre MT (Manfredi, 2011) y que por
tanto, la Diplomacia Publica representa la desaparicion de la funcion monopolistica del

Estado en el establecimiento de las relaciones internacionales.

La Diplomacia Publica, en este contexto global y tecnoldgico, tiene un importante
componente de gestion de redes de relaciones y comunicacion politica entre MT
orientadas a influir en las opiniones publicas externas, para que éstas, a su vez, influyan,
indirectamente, en el comportamiento de las Administraciones exteriores y sus
sociedades a favor de la creacion de oportunidades y la prevencion de conflictos para la
MT.
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2.2. Las empresas privadas

2.2.1. Relaciones entre las empresas privadas y la Marca Territorio

Dada su naturaleza orientada hacia el beneficio privado, ¢por qué las empresas se

implican en la creacion, gestiéon y comunicacion de MT publicas?

Esta implicacion no responde, en exclusiva, a compromisos de aquello que se entiende
por ‘responsabilidad social corporati¥a’para la mejora de la imagen y la reputacién
corporativa. Y esto es asi, porque las empresas privadas y las MT son interdependientes,
es decir, crean valor las unas a las otras y viceversa. La citada interdependencia esti
contrastada ampliamente en la literatura que vincula el lugar de origen y el Valor de las
marcas comerciales que provienen del territoBoaid Equity (Sanchez, Cubillo y
Cervifio, 2005; Peralba-Fortuny, 2006; Pappu, Quester y Cooksey, 2007).

Las relaciones entre la Arquitectura de MT vy la Arquitectura de marcas comerciales da
lugar al ‘efecto lugar de origen’ que afectara tanto a las marcas producto, linea, gama

como a las marcas corporativas.

El ‘efecto lugar de origen’ se puede definir como el conjunto de fortalezas y debilidades
vinculadas al lugar de procedencia, que suman o sustraen valor al suministrado por la

marca comercial a un sector econémico, corporacion, producto o servicio.

El ‘efecto lugar de origen’ es, por tanto, el impacto que tiene en la eleccion de un
producto o servicio lo que se piensa de su lugar de procedencia y se compone de
diferentes efectos como los denominan@sle in (lugar donde se sitlan las fuentes de
produccion) ymade by(lugar donde se realiza el disefio, logistica y red de operaciones
del producto) (Peralba-Fortuny, 2006).

23 Responsabilidad social corporativa de las empresas privadas entendida como la gestion empresarial
que cumple o supera las expectativas éticas, legales y comerciales de sus publicos y que es base de una
ventaja competitivdSinha, Bhaskar, Choudhary y Mishra, 2012).
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Existe una correlacion positiva entre las preferencias del consumidor por las marcas de
un lugar de origen y la percepcion del nivel cultural, econdémico y politico de ese
territorio, es decir, del Valor de MT. A este respecto, existen evidencias que los
consumidores prefieren productos foraneos de los territorios mas desarrollados
socialmente (en los ambitos politico, cultural, econdmico entre otros) (Tortosa-Blasco,

2008). Es lo que se ha dado en llamar ‘efecto halo’ (Pappu, Quester y Cooksey, 2007).

La Imagen de MT influye en las percepciones de los consumidores en relacion con la

calidad de un product&s decir, actia como identificador para sus produetoel caso

de que los consumidores no tengan demasiada informacién y por tanto, puede ser
utilizada por éstos como una sefial extrinseca en las decisiones de. d&mpstos

casos, los estereotipos ligados a la MT actuan como sefiales de informacion extrinseca
(Sanchez, Cubillo y Cervifio, 2005).

La Personalidad de una marca comercial estd condicionada, por los atributos o
percepciones de su lugar de origen, si bien, la amplitud del efecto dependera de la clase
de producto (Aaker, 1996). Para este autor “el pais de origen, puede suministrar
atributos que se trasladen a lo largo de las diferentes categorias” (p. 85). Es decir
“puede anadir credibilidad a una Identidad de marca comercial o ser un elemento de
diferenciacion” (p. 179). Queda patente por tanto, que la influencia del ‘efecto lugar de
origen’ dependera de la categoria a la que pertenezcan los productos y de su asociacion
(més fuerte o mas débil) con la identidad de la MT de origen (Pappu, Quester y
Cooksey, 2007).

El ‘efecto lugar de origen’ tiene una importancia determinante en la mayoria de los
productos de un territorio en relacién con su percepcion de calidad y la preferencia de
compra y por tanto, tiene un rol esencial para influir en las percepciones de los
consumidores sobre las marcas comerciales de un territorio. En definitiva, es un
elemento que puede provocar cambios en el Valor de marca percibido de un producto,
‘nutriendo’ el valor de marca o ‘empafiandolo’, e influir en el comportamiento del
consumidor (Lui, 2012).

Existe un beneficio mutuo, de doble direccion, entre las MT poderosas y las marcas

comerciales reputadas de un territorio en términos de incremento de la credibilidad, de
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la confianza y del descenso del riesgo percibido por parte de los consumidores
internacionales (Laroche, Papadopoulos, Heslop y Mourali, 2005; Sanchez-Guitian
2012).

Por un lado, la MT otorga Valor a las empresas privadas.

Desde la perspectiva de la MT, una politica publica que potencie la Imagen de MT
(fundamentalmente de Marca Pais) y la asocie a la creacion de otras marcas publicas
paraguas, de caracter general bajo la que se refugie toda la industria temgmt&irf)

o sectorial (como las Denominaciones de Origen o las Marcas de Calidad) estara
respaldando un activo intangible comercial clave, que ayudara a las empresas a obtener
mejores resultados en los mercados internacionales, especialmente en lo que se refiere
al Valor percibido y a la intencion de compra de sus productos y marcas (Sanchez,

Cubillo y Cervifio, 2005; Rodriguez, Callarisa, Moliner, Sdnchez y Lopez, 2010).

Desde las Administraciones se puede aportar valor a las empresas que deciden
internacionalizarse mediante la creacion de marcas publicas paraguas bajo las que
favorecer a los sectores productivos del territorio. Estas pueden ser gemeaaesn(

Spain) o sectorialed\ines From Spaifj. En todo caso, deben crearse a partir de la
identificacion de los atributos que son base de las ventajas competitivas, en relacion a la

competencia, que pretenden comunicarse en los mercados meta.

Cuando existan efectos negativos en relacion con el lugar de origen para las marcas
comerciales, una estrategia efectiva sera el realizar accion publicas institucionales de
defensa focalizada de las categorias de productos del lugar de origen y no limitarse solo

acciones de defensa genérica del made fiy 2012).
Por otro lado, las empresas privadas otorgan valor a la MT de origen.
Desde la perspectiva de las empresas privadas, cabe sefalar que la notoriedad

internacional de las marcas comerciales que sean reconocidas como provenientes del

territorio afecta de una manera positiva a la Imagen de MT (Peralba-Fortuny, 2006).

24 para mas informacion www.winesfronspain.com
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Las empresas privadas juegan un papel clave en el Valor de MT publica para el
desarrollo territorial. Como sefialan Porter y Kramer (2006) “abordar los problemas
sociales mediante la creacién de Valor compartido (empresas-sociedad) conducirda a
soluciones auto-sostenibles econdmicamente que no dependan de los subsidios privados
0 publicos. Cuando una empresa bien gestionada aplica sus recursos, experiencia y
capacidad de gestibn a los problemas que comprende y en los que tiene una
participacion, puede tener un mayor impacto en el bien comin que cualquier otra

institucion publica u organizacion filantropica” (p.13).
Las marcas comerciales se pueden clasificar como marcas aristocraticas, impostoras,
embajadoras y emergentes en relacion al rol que adoptan respecto a su lugar de origen

(Seisdedos y Mateo, 2010):

En las marcas aristocraticas la vinculacion entre la marca comercial y la MT es

explicita.
(L}« Espanola 8 1L £strella PRONOYIAS
- Aceites \\ AU g‘:/f Gﬂllﬂ(l

Las marcas embajadoras son aquellas que utilizan elementos identificables con su

territorio de procedencia.

o Bangre de Toro OSBCRNE TIO{{PEPE

T Desoe 1772
"laCaixa’

Las marcas impostoras intentan vincularse a otro territorio.

W%

MARTINELLI .S;Ncswges.

naturally good

Las marcas emergentes no identifican su lugar de procedencia.

14
Imaginarium" TOUS Z ARA Bl 1‘ N ‘1 0

% Todas las marcas citadas pertenecen al Foro de Marcas Renombradas Espafiolas. Puede consultarse en
http://www.marcasrenombradas.com/
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Las marcas impostoras se identifican con otro lugar de procedencia cuando consideran
gue otras MT pueden aportar mas Valor al producto. Las marcas emergentes, por su
parte, prefieren omitir toda vinculacidén con un territorio pues su orientacion es el de ser

‘marcas globales’.

Estos comportamientos empresariales suceden cuando el ‘efecto lugar de origen’ tiene
consecuencias ‘neutras’ o ‘negativas’ a la hora de dotar Valor a una determinada

categoria de productos.

Desde una perspectiva de la empresas privada, como se puede comprobar en la Figura
2.3, cuando los ‘efectos de lugar de origen’ sean negativos, se puede descomponer el
made inde manera que todos los componentes del producto no tengan el mismo lugar
de origen o apostar por una oferta de productos extremadamente diferenciados o Unicos
(Lui, 2012).

Figura 2.3. Las relaciones entre el ‘efecto lugar de origen’y el Valor de MT

.............................

VALOR DE MARCA
ASOCIACIONES CATEGORIA .
DE PRODUCTO Y —_— -
LUGAR DE ORIGEN : | CONCIENCIA DE MARCA |:
l ] | IMAGEN DE MARCA |E
EFECTO LUGAR DE ORIGEN |
> : | LEALTAD DE MARCA |:
. CALIDAD PERCIBIDA DE
— MARCA
EFECTOS POPULARIDAD DE LA MARCA
LUGAR DE ORIGEN
ALTA BAJA
ALTA DOBLES MARCAS POSITIVAS DEFICIT MARCAS RENOMBRADAS
Estrategia defensiva Competencia por precio
Mantenimiento de la popularidad Diferenciacion por calidad
Posibilidad de contratacidn externa con Inversiones en paises favorables
territorios de menos coste
BAJA DEFICIT MARCA DE ORIGEN DOBLES MARCAS NEGATIVAS
Estrategia ofensiva Estrategia de nicho
Creacion de imagenes consistentes asociadas | Inversiones en paises favorables
a la marca territorio

Fuente: Lui (2012)
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Las marcas aristocraticas y embajadoras son un activo estratégico para sus MT de
origen y actian como ‘diplomaticos publicos’ si en sus relaciones institucionales
internacionales participan de una intencionalidad estratégica en relacion a mejorar la

Imagen de MT de su lugar de origen (White, 2012), ver Figura 2.4.

Figura 2.4. El ‘efecto lugar de origen’y la Diplomacia Publica

Imagen de marca territorio Creencias Actitud hacia la marca
’ > comercial

EFECTO ‘HALO’ LUGAR DE ORIGEN

Actitud hacia la marca Creencias Imagen de marca
comercial territorio

MARCAS INTERNACIONALES AGENTES DE LA DIPLOMACIA PUBLICA PARA LAS MARCAS TERRITORIO

Fuente: Adaptado de White (2012)

Un territorio con un elevado numero de marcas emergentes puede tener un fuerte
impulso si es capaz de implicar a estas marcas en apoyar algunas de las caracteristicas
del territorio, incluso estableciendo relaciones o evocaciones a la MT en su la identidad
visual corporativa cxaming. En cambio, un territorio con un alto nUmero de marcas
impostoras necesitara de la coordinacion de iniciativas publicas fuertes para promover

el territorio como un activo (Seisdedos y Mateo, 2010).

% Las relaciones institucionales public affairs realizanla funcién lobbista de trasladar directa o
indirectamente intereses legitimos de las empresas privadas y de los actores de la sociedad civil a las
administraciones publicas en general y en especial a los poderes legislativos y ejecutivos con el fin influir
sobre sus decisiones politicas (Acebes, 2005; Sierralta-Rios, 2005).
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2.3. Sociedad civil

2.3.1. El papel de la sociedad civil y sus funciones en relacion con las
Marcas Territorio

La sociedad civil, que es distinta de la sociéfjas compone de un conjunto de actores
movilizados activamente, comprometidos con causas del entorno, que pueden ser
individuales (lideres de opinion) y colectivos, formales (como las asociaciones) e
informales (como los movimientos). Actian voluntariamente y de manera agrupada en
la esfera publica para la defensa de intereses colectivos, son independientes de las
Administraciones del Estado y poseen una naturaleza altamente heterogénea (Diamond,
1997).

En su actividad de defensa de los intereses colectivos legitimos para la consecucion de
fines publicos realizan demandas al Estado y aceptan responsabilidades oficiales que

éste les confiere (Roitter, 2004).

La sociedad civil incluye contemporaneamente a actores entre los que se dan dinamicas
de colaboraciéon y conflicto, es decir, que ejercen fuerzas de inercia o reproduccion
(mantenimiento delstatus quo) o de cambio social, lo que genera tensiones y

contradicciones en el tejido social (Fox, 2006).
Las funciones esenciales de los actores de la sociedad civil son:

a) Aportar legitimidad al sistema politico. Los actores de la sociedad civil son
representantes legitimos del poder politico en las sociedades democraticas
(Cansino y Ortiz, 1997) y limitadores del poder institucional de las
Administraciones del Estado mediante la accion colectiva y el uso estratégico de

la comunicacion para la influencia en las opiniones publicas (Fox, 2006).

%" La sociedad, es una realidad estructurada compleja y dinamica, compuesta por todos los individuos y
los colectivos, entre los que se encuentran las empresas privadas, las Administraciones y los agentes de la
sociedad civil, los cuales, se relacionan de manera jerarquica con relaciones de poder.
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b) Realizar una provision alternativa y complementaria a las Administraciones del
Estado de servicios de bienestar (Roitter, 2004).

c) Construir lazos sociales y espacios de participacion y socializacién de grupos y
personas (Roitter, 2004).

d) Llevar a cabo acciones para la defensa de intereses colectivos (Diamond, 1994).

2.3.2. Relaciones entre los actores de la sociedad civil y la Marca
Territorio

Los residentes de un territorio son el conjunto de habitantes nativos y no nativos
(inmigrantes, visitantes de larga duracion, trabajadores de procedencia foranea y
estudiantes internacionales que residen en el territorio) (Zenker y Braun, 2010). Estos
adquieren el caracter de actores de la sociedad civil cuando toman un papel activo en la
co-creacion, la co-gestion y la comunicacién de MT y establecen con ésta relaciones
significativas de colaboracion o conflicto (Konecnik y Ruzzier, 2006; Gartner y
Ruzzier, 2011).

Los residentes de un territorio poseen diferentes roles en relacion con la MT. Por un
lado, todos ellos son consumidores internos de la MT y un elemento integrante de la
‘identidad territorial’ del que se destila la Identidad de MT (Anholt, 2007). Por otro

lado, cuando participan activamente comprometidos y se convierten en actores de la
sociedad civil del territorio, son embajadores, co-creadores y agentes de legitimacion de

la MT como marca publica (Braun, Kavaratzis y Zenker, 2010; 2013).

Ahora bien, en un principio la literatura relacionada con las MT primaba el caracter
‘pasivo’ ‘receptor’ de los residentes, sin atender a su potencial papel activo como
miembros de la sociedad civil, y ponia especial atencion sobre la captacion de residentes
potenciales o flujo de consumidores a los que habia que atraer al territorio (Ashworth y
Voogd, 1990; Kotler et. al, 1999).

A partir de los desarrollos teéricos de Rainisto (2003) y Kavaratzis (2004) se valoriza el
papel de los residentes considerandolos un componente clave para la MT. Se comienza a

poner el acento en el papel de embajador en sus relaciones con los publicos externos
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(Braun, 2008; Kavaratzis 2008) y en el importante rol que juega la poblacion local en la

diferenciacion de la ‘identidad territorial’ (Freire, 2009).

Posteriormente, se entiende que la participacion activa de los habitantes de un territorio
legitima la accion de las Administraciones al crear MT y es el soporte social necesario
para que las acciones de desarrollo (creacion-gestion) de una MT puedan ser exitosas
(Zenker y Petersen, 2010).

Queda entonces patente que la creacion y gestion de una MT ha de contar con el apoyo
y la legitimidad de la opinidn publica de los residentes y con la participacion activa de
los actores de la sociedad civil del territorio (Kavaratzis, 2012).

Para la creacion y gestion de una MT poderosa resulta necesario conocer las dinamicas,
invisibles en ocasiones para los publicos externos, del tejido de la sociedad civil del
territorio. Este es el motivo por el que una MT no se puede crear y ‘aplicar de afuera
adentro ni de arriba abajo’ (Go y Trunfio, 2012). Y esto es asi incluso para las MT que
se orientan astakeholdersexternos como las Marcas Destino (Konecnik y Gartner,
2007).

En la praxis, resulta necesario diferenciar entre la Marca Destino que emite mensajes
simples pero atractivos para los turistas y las MT (Marca Pais, Region, Ciudad) que

emiten mensajes mas complejos, pero mas auténticos y de valor para el conjunto de la
sociedad del territorio (Administraciones, empresas privadas y agentes de la sociedad

civil).

Especialmente relevante resulta este fenbmeno en relacion con los agentes de la
sociedad civil (Kavaratzis, 2012). Cuando la Identidad de la MT se radica para todos sus
publicos en estereotipos simples, éstos pueden funcionar por su atractivo con los
externos, pero generar problemas de reconocimiento de los publicos internos con la MT.
Es decir, la marca puede ser valorada como una simplificacibn comercial de la
‘identidad territorial’. Confundir, en la practica, Marca Destino y Marca
Pais/Region/Ciudad podria generar una nueva ‘identidad territorial’ paraddjicamente

mas homogénea (Ooi, 2010).
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Resulta muy reciente la preocupacion por la necesidad de generar identificacion de los
residentes y participacion activa de los miembros de la sociedad civil en su relacién con
la MT. De todos lostakeholdergjue afectan y se ven afectados por la MT los actores
de la sociedad civil son los que han merecido menos atencion por parte de la literatura
(Braun, Kavaratzis y Zenker, 2010enker y Petersen, 2010; Chen y Dwyer, 2010). En

la actualidad, se plantea la necesidad de poner atencién en la diversidad y la
complejidad social en la construccion de la MT con el fin de integrar a todos sus

stakeholdersnternos y externos (Ramos-Ostio, 2010).

En relacién con la identificacion de los residentes con la MT, Zenker y Petersen (2010)
plantean un modelo (Ver Figura 2.5) que parte de la comunicacion del territorio,
integrando aquella intencional o de marketing, con el discurso generado por el territorio
como realidad fisica y con la ‘comunicacion terciaria’ (Kavaratzis, 2004; Huertas,
2010). El ‘prototipo’ es la representacion mental de los atributos claves y distintivos de
una marca frente a otra. Para los autores, debe existir un ajuste identitario equilibrado
entre la comunicacion de la MT y los ‘prototipos’ percibidos por la experiencia de MT.

Si existe esta congruencia, es decir, si los actores de la sociedad civil encuentran valores
comunes entre los atributos de los ‘prototipos’ y su identidad propia se producira la
identificaciéon con la MT dando lugar a al compromiso con ésta y un grado de

satisfaccion que determinara el comportamiento hacia la MT.

Figura 2.5. Modelo de identificacion de los residentes con la Marca Territorio
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INTEGRADA DE
MARKETING
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TERRITORIO
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DEL TERRITORIO TERRITORIAL

LANDSCAPE PERCIBIDO
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- — =

SATISFACCION

BUZZMARKETING ATRACTIVO
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Fuente: Adaptado de Zenker y Petersen (2010)
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Este modelo, plantea la necesidad de realizar una Arquitectura para la MT compleja de
acuerdo a su realidadultistakeholderEs decir, el desarrollo de MT paraguas con sub-
marcas para cada uno de los grupos de interés internos del territorio. Para éstos, las MT
deben declinarse ante la diversidad de los grupos del territorio facilitando una relacion
mas heterogénea con sus publicos internos y evitando el excesivo reduccionismo de los

estereotipos.

Por su parte, Chen y Dwyer (2010), centran su modelo (Ver Figura 2.6) en la
satisfaccion de las necesidades basicas de la sociedad como ‘input’ para la
interiorizacion de la MT, la cual, determinara el comportamiento del residente en tres
niveles: (1) retencion o fidelizacién al territorio, (2) representacion de la MT y (3)
participacion en servicios turisticos y en la difusion de la MT mediante una
comunicaciéon boca-orejdMOM). Un mayor grado de satisfaccion con el entorno y una
eficiente comunicacion contribuyen a incrementar la interiorizacién de la MT y ésta a su

vez favorece un comportamiento positivo de la sociedad civil en relacion con la MT.

Figura 2.6. Proceso de formaciéon del comportamiento de los residentes en relacion con
la Marca Territorio
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COMUNICACION MARCA CITIZENSHIP
TERRITORIO BEHAVIOUR'
BOCA OREJA
PARTICIPACION
APEGO A LA MARCA
TERRITORIO
’IN-ROLE
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BEHAVIOUR’
REPRESENTANTE
ATRIBUTOS DEL SATISFACCION DE LOS
ENTORNO == | RESIDENTES
RETENCION
ANTECEDENTES NECESIDADES BASICAS DE LOS RESIDENTES INTERIORIZACION DE LA MARCA COMPORTAMIENTO
—_— —— —_——— DE LOS RESIDENTES

Fuente: Adaptado de Chen y Dwyer (2010)
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Segun apuntan estos dos modelos, el mantenimiento a largo plazo de las MT depende en
gran medida de la participacion activa dedtakeholdersnternos mas relevantes de la
sociedad civil territorio en el proceso de creacion, gestion y comunicacion de la marca
(Zenker, Knubben y Beckmann, 2010; Ruzzier, Petek y Konecnik, 2012).

Las MT que solo se dirigen a publicos externos podrian conducir a la creacion de
movimientos contrarios a la marca, a situaciones de conflicto y resistencia pasiva o
activa de los actores de la sociedad civil (Braun, Kavaratzis y Zenker, 2010; Zenker y
Petersen, 2010).

Por el contrario, las MT que implican a su sociedad civil pueden obtener de ésta un
movimiento ciudadano de apoyo y defensa de la marca. La participacion de estos
actores en la creacion de la MT produce, en palabras de Kavaratzis (2012), una
‘narrativa colectiva de marca’ que favorece la superacion de conflictos sociales internos,

y por tanto, favorece a cohesion social en el territorio.
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Capitulo 3. La creacion de Marcas Territorio
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3.1. Introduccion a la estrategia de creaciéon de las Marcas
Territorio

Para Go y Trunfio (2012), desde una perspectiva dindmica, en una sociedad se pueden
presentar y pueden evolucionar, cuatro escenarios posibles a la hora de crear una MT
entendida como un proyecto coherente resultado del analisis de los problemas, recursos
y posibilidades de un territorio que resulte para su sociedad simbolicamente

significativo y econédmicamente pragmatico.

Estos escenarios resultan de la combinacion de dos variables que son; (1) el grado en
que el poder politico, que reside en el sector publico, esta centralizado o fragmentado en
un territorio y (2) la intencion de los actores sociales, publicos y privados, a participar

activamente en el proceso de creacién de una MT.

Este proceso, puede comenzar desde la transferencia de poder y autoridad de ‘dentro
hacia fuera’y ‘de arriba hacia abajo’ desde la estructura de las Administraciones o partir
promovido por actores privados del territorio que se relacionan e influyen en las tomas
de decisiones que se producen en las Administraciones. Estos cuatro posibles tipos de

escenarios previos a la creacion de una MT son (ver Figura 3.1):

a) Un alto nivel de colaboracibn y un gobierno, una toma de decisiones
centralizada, generan el escenario ‘Sistema local’. Este representa una posicion
ideal para la creaciéon de una MT para el desarrollo territorial e implica un
gobierno de MT coordinado, que aporta vision holistica territorial e integracion
de recursos y una alta colaboracion destakeholderslave del territorio, que

otorgan la legitimacién social necesaria a la marca.

b) El ‘Sistema proyecto’, caracterizado por un bajo nivel de colaboracion social y
la existencia de un gobierno coordinado. Supone un gobierno de MT
centralizado con escasa participacion slekeholdersque suele conducir a
inversiones publicas aisladas y acciones de comunicacion que gendrant un
office para la MT (identidad visual corporativa) vacio de una oferta territorial

segmentada a los publicos sobre la que sustentar la promesa de MT.
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c) Un alto nivel de colaboracion entre actores y un gobierno fragmentado generan
el escenario ‘Distrito’. Este se caracteriza por la existencia de entidades,
organismos formales independientes, que colaboran entre si para conseguir
beneficios mutuos y defienden, desde una perspectiva territorial no integrada,
sus legitimos intereses sectoriales. Estas iniciativas carecen de una vision
holistica (para todo el territorio y para todos los publicos del territorio) y por
ende de desarrollo territorial integrado pudiendo plantearse iniciativas que para
su implementacion perjudican o inhiben otras potencialidades de desarrollo

territorial.

d) El escenario ‘Cluster’, es el resultado de un gobierno de MT fragmentado y una
baja colaboracion dstakeholderslo cual, hace que actores independientes
fomenten de manera aislada atractores, activos territoriales, que compiten entre
si. En este escenario, caracterizado por la creacién de experiencias de MT
atomizadas, resulta complicado proyectar una ldentidad de MT congruente
debido a que la MT emite mensajes (en sus relaciones y comunicaciones)

contradictorios entre si a sus diferentes publicos.

Figura 3.1. Escenarios previos a la creacion de Marcas Territorio

NIVEL DE COLABORACION DE LOS ACTORES

Alto

Bajo

SISTEMA LOCAL SISTEMA
Centralizado MARCA PROYECTO
TERRITORIO MARCA IRREAL
GOBIERNO (LoG0)
DISTRITO CLUSTER
MARCA EN RED MARCA PRODUCTO
Fragmentado

Fuente: Go y Trunfio (2012)

Los escenarios ‘Sistema proyecto’ y ‘Distritoépresentan un punto de partida eficaz
para evaluar la existencia de los niveles de gobernanza publica relacional necesarios que
permitan la co-creacion y gestion relacional de la MT como herramienta de desarrollo

territorial.
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Es decir, la gobernanza territorial es una condicion previa, y a la vez es potenciada
como resultado de la creacion de una MT (Eshuis, Braun y Klijn, 2013). De ahi se
desprende que sin un cierto grado cooperacion publico-privada y una suficiente
coordinacion de las estructuras de poder de las Administraciones que tome en
consideracion las necesidades de los agentes de la sociedad civil y de las empresas
privadas, no es posible iniciar un proceso de creacion de una MT orientada al desarrollo

territorial.

Se destaca por tanto, la importancia de los condicionantes politicos y relacionales en el
proceso de creacion de MT, los cuales, han sido analizados recientemente en la
literatura (Braun, 2012; Eshuis y Klijn, 2012) y a menudo minusvalorados en la practica
(Kavaratzis y Hatch, 2013).

Para estos autores, el disefio de la convivencia en una sociedad afecta directamente al
proceso de creacion de MT. Una MT no se puede aplicar de ‘arriba hacia abajo’ pues sin
un cierto grado de cohesion y dialogo de los agentes sociales (Administraciones,
empresas privadas y agentes de la sociedad civil) no existen condiciones previas para el

desarrollo de una marca orientada al desarrollo territorial (Kavaratzis, 2012).

Reforzando este planteamiento, Go y Trunfio (2012) sefialan que la creacion de una MT
para el desarrollo territorial, requiere de la existencia de ciertas condiciones previas en
la sociedad del territorio. La gobernanza publica y la creacion de redes descentralizadas
y democraticas de organizaciéon social son mecanismos que permiten la activacion de
los procesos y la toma de decisiones necesarias para crearla. Estas tomas de decisiones
deben soportarse en ‘“infraestructuras organizativas, tecnolbégicas, cognitivas y
culturales” (p.15) que los autores denominan leck office’ de la MT. Estas
infraestructuras canalizan las relaciones, la participacion y la comunicacion entre los
stakeholders de MT.

En definitiva, aquello que estan apuntando estos autores es que el grado de calidad
democrética de un territorio es una variable previa que afectard directamente en el
proceso de creacion y gestion de una MT sustentable. Y lo hace, tanto a nivel de

publicos internos, ya que necesita de su participacion y legitimidad (Braun, Kavaratzis y
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Zenker, 2010), como de los externos, pues como se ha sefalado en el Capitulo 2.2.1.,
existe una relacion positiva entre las preferencias del consumidor por las marcas
comerciales de un lugar de origen y la percepcion del nivel cultural, econémico y

politico de este territorio (Pappu, Quester y Cooksey, 2007).

3.2. El plan inicial para la creaciéon de Marcas Territorio: la
Arquitectura de la marca

La teoria de la Arquitectura de marcas corporativas es aplicable a las MT (Dinnie,
2011).

Como en las marcas corporativas, existen respuestas distintas a la hora de generar un
portfolio de MT en funcién de seguir una estrategia ‘Multimarcas’, ‘De Respaldo’, ‘De

Sub-marcas’y ‘Monolitica’.
Ahora bien, para el caso de las MT, estas respuestas son el resultado de una ‘vision’ para
el territorio (Figura 3.2) en la que afectan factores como la historia y la cultura comun o

las percepciones de los publicos internos (Dooley y Bowie, 2005).

Figura 3.2. Arquitectura de Marcas Territorio

direccion de la marca territorio superior FUERTE

Estrategia Estrategia de Estrategia Estrategia
Multimarcas Respaldo de Submarcas Monolitica

FUERTE Direccion de la marca territorio inferior

Fuente: Dooley y Bowie (2005)

La Arquitectura de MT, entendida como el modo en el que se definen formalmente las
relaciones de la MT con otras marcas, es esencialmente una guia que condiciona la
creacion, la gestion y la comercializaciéon de una MT (Kerr y Balakrishnan, 2012;
Boisen et al., 2011).

96



El proceso de creacion de una MT se debe realizar en el contexto de las otras marcas del
territorio (MT, marcas publicas y marcas corporativas privadas) que afectan y se ven
afectadas por ésta. Cuando la MT se relaciona con otras MT de diferentes niveles
territoriales superiores o inferiores y con otro tipo de marcas (publicas y privadas) crea
su universo de relaciones que dota a la MT de significados profundos (Qian, 2010).
Quiere decir esto que, la eleccion de la Arquitectura de marcas condiciona las relaciones

ad extra y ad intra de la MT con otras marcas externas e internas al territorio.

Desde una perspectiva estrictamente juridica, un territorio se inscribira siempre en otros
de mayor escala (como la comarca, la provincia, la regién, el pais, el Estado, entre
otros). Pero desde una perspectiva de marketing, en el proceso de creacién de la MT se
debe decidir qué MT pertenecientes a territorios de mayor escala van a respaldar a la
marca. De esta decisidon, nada baladi, resultaran condicionadas las relaciones politicas,

culturales y econémicas entre las MT.

También una MT debe decidir a qué marcas publicas (MT, Marcas Denominacion de
Origen o Calidad) y privadas (marcas empresariales corporativas, de producto, entre

otras) internas respaldara.

En relacion a la Arquitectura de MT existen dos grandes posturas. Por un lado, se
encuentran aquellos que defienden la utilizacion de la estrategia ‘Monolitica’ y por
tanto, sefialan que las MT obligatoriamente realizan ‘extensién de marca’ (Trout y Ries,
2000). Desde esta perspectiva, una estrategia ‘Multimarcas’ perjudica la reputacion
global del territorio y suele ser resultado de problemas pofftid®ara este enfoque, la
creacion de la Identidad de MT, dada la naturaleza diferencial de los territorios, debe
enfocarse a partir de la oferta, de la ‘identidad territorial’, y no solo desde la perspectiva
de la demanda (como suele ser la perspectiva habitual en las marcas comerciales) y por
tanto, ni se pueden construir marcas separadas para cada grupo de usuarios de la MT
(turistas, inversores, estudiantes), ni se pueden construir MT orientadas hacia los
publicos externos sin comenzar por un enfoque hacia los internos (Go y Govers, 2012,
Govers, 2012).

% Dooley y Bowie (2005) sefialan el caso espafiol como un ejemplo de estrategia ‘Multimarcas’ en la que
la marca Espafia ha operado en el exterior independientemente de marcas regionales como Comunidad
Valenciana.
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Una segunda postura incide en que resulta mas conveniente trabajar en una Identidad de
MT ‘poliédrica’ (Anholt, 2007; 2011) con una identidad central pero capaz de ser
declinada en funcion de las caracteristicas de los diferentes territorios, ambitos y

publicos (turistas, inversores, entre otros) a los que se dirija.

Al respecto de esta cuestion, y dado la dificultad que Aaker (1996) plantea a la hora de
crear, gestionar y comunicar una MT frente a otro tipo de marcas, el autor apuesta por la
necesidad de contar con una ‘identidad central’ y unas ‘identidades extendidas’ o
complementarias. La ‘identidad central’ sera la esencia de la marca al contener
asociaciones que permanecen constantes a medida que la MT se traslada a nuevos

mercados y productos y se radicara en la excelencia/excelencias de la marca.

Esta visién entiende que una MT debe aportar valor y comunicar segmentadamente a
sus diferentestakeholdery por tanto, no se puede relacionar y comunicar de la misma

manera con sus publicos internos y externos (Zenker y Braun, 2010).

En este sentido, una MT debe simplificar los mensajes hacia sus publicos externos y
basarlos en imagenes simples o incluso estereotipos (Ooi, 2011) que faciliten “un marco
mental en el que imaginar y experimentar el territorio (...) en forma de dibujo o
envoltorio del lugar” (p.57). En cambio, en su propio territorio, una MT es una realidad
compleja y por tanto, hacia sus publicos internos, debe reflejar la diversidad de la
sociedad local (Ooi, 2010). Para ello, es necesaria la creacion de una Arquitectura de
marcas jerarquizada compuesta de sub-marcas dirigidas a los publicos internos del
territorio (creadores de la marca algunos, usuarios de la marca todos) (Azevedo, 2005;
Zenker y Petersen, 2010; Zenker y Martin, 2011).

Entre estas dos posturas, orientadas una, hacia la estrategia ‘Monolitica’ y otra, hacia la
estrategia ‘De Respaldo’, hay una cosa en comun, una estrategia ‘Multimarcas’ no
parece apropiada (a diferencia de las marcas comerciales) para las MT (Garcia, GOmez
y Molina, 2013).

Por tanto, siempre existira para este tipo de marcas publicas, el fenobmeno de la

‘extension de marca’, en mayor o menor grado, cuestibn que se presupone no
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excesivamente adecuada para las marcas comerciales donde resulta mas eficaz una
estrategia de posicionamiento radicada en una Unica promesa de valor (Ries y Ries,
2002).

Las marcas comerciales pueden obviar a unos publicos para centrarse en otros, las MT
publicas no pueden, por su propia naturaleza, ignorar a ninguno de sus publicos internos
(residentes, empresas del territorio entre otros) (Eshuis y Edwards, 2012). Y esto es asi,
entre otros motivos, porque una MT se ve influida por otras MT que conviven en una

misma unidad territorial de naturaleza juridica (pais, region, ciudad).

Las marcas de un mismo territorio poseen una fuerte interdependencia entre ellas,
pudiendo existir mayor valor de unas sobre otras en el proceso de creacion de la
Identidad de MT en funcién de variables como la diversidad cultural (diferencia de
etnias, idiomas, estilo de vida entre otros aspectos) y la diversidad geografica
(diferencia de paisajes, climas entre otros aspectos) de un territorio (Herstein, 2012).

Desde una perspectiva de Marca Destino a la hora de realizar Arquitectura de marcas se
puede otorgar un rol diferente a la Marca Pais, las Marcas Region y las Marcas Ciudad
de un territorio. Estas marcas pueden comportarse de manera diferente en funcién de
dos variables como son (1) la ‘Heterogeneidad/Homogeneidad y (2) la
‘Uniformidad/Multiculturalidad’. Segun Herstein (2012) (Ver Figura 3.3):

a) Un pais con poca diversidad cultural y geografica (como Hungria) deberia
asentar su ldentidad como Marca Destino en su capital (es decir, sobre
Budapest).

b) A un pais multicultural y heterogéneo geograficamente (como Espafia o Brasil),
le resulta mas ventajoso potenciar una Marca Pais fuerte predominante sobre las
Marcas Region o Ciudad.

c) Un pais homogéneo geograficamente pero diverso culturalmente (como
Jordania) deberia potenciar sus Marcas Region (como la region de Petra) frente a
la Marca Pais en su creacion de Identidad de marca Destino.

d) Por dltimo, un pais heterogéneo geograficamente pero uniforme culturalmente
(como Japon), podria asentar su Marca Destino en una suma de Marcas Ciudad

potentes.
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Figura 3.3. Las relaciones entre la Marca Pais, Region y Ciudad desde la perspectiva de
las Marcas Destino

HETEROGENEIDAD DIVERSIDAD
GEOGRAFICA

Marca Pais = Marca Ciudad

DIVERSIDAD  MARCA PAIS Marca Pas >

CULTURAL SUMATORIO DE MARCAS Marcas Ciudad + Marcas Region
CIUDADES FUERTES MARCA PAIS FUERTE
Japon, Australia Espafia, Brasil
UNIFORMIDAD MULTICULTURALIDAD

Marca Pais < Marca Ciudad
CAPITAL DEL PAIS

Hungria — Budapest

Marca Pais < Marcas Regién
MARCA REGION FUERTE

. Petra - Jordania
Chequia- Praga

Eslovaquia-Bratislava

Amsterdam- Holanda

HOMOGENEIDAD

Fuente: Herstein (2012)

Herstein (2012) apunta a que potenciales conflictos entre los niveles de gobierno
territorial de un pais pueden ser fuente de eleccion de una Identidad de Marca Destino-

Pais poco exitoda

Para el caso de la relacién entre las Marcas Destino y otro tipo de MT (Marca Pais,
Region, Ciudad), en la practica, es necesario destacar que la estrategia elegida por una
Marca Destino puede aportar poco valor o incluso resultar negativa para otros sectores

econémicos de las MT del territorio (Hall, 2010). En definitiva, todas las marcas que

29 Como ejemplo menos exitoso Herstein (2012) sefiala el caso de Espafa frente al caso de éxito de
Brasil. En este sentido se pronuncié (segun la Agencia EFE) con fecha 18/02/2013 el Alto Comisionado

para la Marca Espafa, Sr. Carlos Espinosa de los Monteros, quien sefialé en la Comisién de Asuntos
Exteriores del Senado, que intentar promocionar "marcas regionales" en el exterior, cuando ya es dificil

vender la imagen del pais (Espafia), es "una dilapidacion de recursos y una mala utilizacion del dinero de
los contribuyentes” y "no tiene ningln sentido". Fuente: http://www.elconfidencial.com/ultima-hora-en-

vivo/2013/02/marca-espana-censura-intenten-vender-marcas-20130218-99040.html
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conviven en un territorio (publicas y privadas) tienen efectos las unas sobre las otras
(Braun, 2012).

La Arquitectura de MT se puede extender desde la Marca Pais, Region, Ciudad,
Destino, hasta marcas privadas corporativas (Seisdedos y Mateo, 2010), los iconos
patrimoniales o los eventos del territorio (mix de productos de MT). Es decir, resulta
necesario realizar una estrategiacdbranding con otras marcas publicas y privadas del
territorio. Para decidir sobre la Arquitectura de MT, se ha de considerar el mix presente

o potencial de productos esenciales sobre los que se asienta (asentara) la oferta de valor
diferencial de un territorio (Kavaratzis y Ashworth, 2008), las relaciones entre las
diferentes marcas y entre los publicos interesados que las representan.

La Arquitectura de MT sera el modo en el que se de forma y se definan formalmente las
relaciones que condicionaran la gestion y la sustentabilidad de la MT (Kerr y
Balakrishnan, 2012).

En conclusion, un territorio puede ser entendido como un conglomerado de muchas
marcas y en el disefio de la Arquitectura de MT se deben seleccionar aquellas que
favorecen la vision de MT. La eleccion de la Arquitectura de marcas, supone por tanto,
una toma de postura ante la necesaria eleccion de un sistema de relaciones de

cooperacion (verticales y horizontales) entre la MT y otras marcas.

3.3. Modelos explicativos de creacion-gestion de Marcas
Territorio

A pesar de que, como sefialan Kavaratzis y Hatch (2013), existen diversos intentos por
formular el proceso de creacion de una MT y que éstos “demuestran la fragmentacion y
la falta de acuerdo en la comunidad académica (producto de que segun estos autores)
cada territorio es diferente y (por tanto) no hay una ‘talla tnica’ para todos los procesos
debranding” (p.72) existen dos enfoques fundamentales en relacién con la creacion de
MT.

Por un lado, se encuentran aquellos modelos que se basan predominantemente en la

planificacion estratégica y por otro, las propuestas de orientacibn mas relacional.
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Ahora bien, los modelos explicativos de creacién de MT incluyen, por lo general, la

creacion de un mix de productos, el despliegue de la gestiéon de la MT y la

retroalimentacion constante entre el proceso de creacion y de ‘re-creacion’ de MT (que
resulta de la aplicacion de la estrategia). De este modo, la gestibanafjementle

MT, condiciona la creaciéon de la Identidad de MT.

De manera muy especial, los desarrollos realizados desde la perspectiva relacional

defienden que una MT se va re-creando de manera contemporanea a su proceso de
gestion, por tanto, segun esta perspectiva, la creacion y la gestidon, el marketing y el

managementle MT, no son dos compartimentos estancos (Wallstrom, Engstrom, Ek

Styvén, Salehi-Sangari y Blomgrem, 2009).

Pero este didlogo entre marketingmanagementen la creacion de MT, aunque
predominante, no es exclusivo de la orientacién relacional. Una relacion clara entre los
procesos de gestion y de creacion de MT la encontramos en el desarrollo tedrico del
‘efecto pulsar’ (Hakala y Lemmetyinen, 2013) en el que la organizacion de un evento o
la creacién de una infraestructura, entendidos como activos de MT, arrancan un proceso

de planificacion estratégica para la creacion de una Identidad de MT.
En la praxis, ha resultado muy comun la utilizacion de grandes infraestructuras y
eventos para generar un efecto de arranque para la construccién de los atributos

centrales de la marca y el crecimiento econémico del territorio (De San Eugenio-Vela
Vela, 2011c).

3.3.1. Propuestas basadas en la planificacion estratégica

En esta corriente se encuentran los autores que aplican las etapas clasicas de

planificacidon estratégica para crear marcas comerciales a los territorios.

Los modelos distinguen entre diferentes tipos de MT, cuestion que es recurrente en la

literatura, aunque todos ellos, poseen una vision predominantemente transaccional en el
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que la marca es creada y gestionada ‘de arriba abajo’ pbrdod creators/managers

hacia los publicos de la marca.

En una vision de conjunto (Ver Tabla 3.1) de todos los modelos propuestos, por lo
general, para la Marca Ciudad, la Marca Destino y la Marca Pais, existe una fase inicial
de andlisis y diagndstico que se apunta en nueve de los once modelos, que aplica
técnicas cuantitativas y cualitativas de investigacion, de la que resulta la vision, la

Identidad de MT vy el posicionamiento estratégico para la MT.

Cabe destacar la importancia que se otorga a la vision que es explicitada en siete de los
once modelos. Todos (a excepciéon del de Wallstom et. al, 2009) coinciden en sefialar la
necesaria gestion del mix territorial que incluyepantfolio congruente de productos,
servicios y eventos de MT con el posicionamiento de la MT y una comunicacion
integrada. Se destaca también la necesidad de evaluar las acciones en un movimiento de

retroalimentacion constante.

Tabla 3.1. Comparacion entre los componentes del proceso de creacion y gestion MT

m S
8 S1S |2 |8(23|5|Z|8|E |5
) S |S|e|le (2|25
COMPONENTES DEL PROCESO DE § 3 2B (B2 % 5 |5 S § §:
2 A 8 Q.
CREACION Y GESTION DE LA g | 3 s [sle|3|8]8]|%
= —_ > o =
MARCA TERRITORIO z | z S |e(g|2(3|7)|&
g | - 2 |818]¢2 (s g
aQ > ® 3 8 )
) D 2
(o} ) o
) o =3
s |8] |°
MARCA CIUDAD Azevedo (2005) X X x | = x| x X | x X
Wallstrom et. al (2009) X X | X X
Karvelyte y Chiu (2011) X X X | X X
Regalado et. al. (2012) X X X | X
Kerr y Johnson (2005) X X X X | X
MARCA PAIS Van der Akker (2012) X X | x X X | x
MARCA DESTINO Giannopoulos et.al. (2010) X X X X X | X X X
Moilanen y Rainisto (2009) X X X | X X | X X
Baker (2012) X X X [X |X X
MARCA Balakrishan y Kerr (2011) X X| X [ X | X | X X
TERRITORIO
Balakrishan y Kerr (2013) X X X | X [ X X

Fuente: Elaboracién propia

A continuacion pasamos a analizar algunas de las aportaciones de estos autores:
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Azevedo (2005) realiza una adaptacién para la Marca Ciudad del clasico modelo de
creacion de una ldentidad de marca de Aaker (1996) (Figura 3.4).

Del analisis estratégico resulta una vision para la MT base para la definicion de la
Identidad de marca. Esta se sustenta en atributos tangibles e intangibles que otorgan
beneficios funcionales y emocionales, y tiene como objetivo construir una red de
relaciones entre la marca y sus publicos. La MT se concibe por el autor como un agente

para el desarrollo del territorio.

Figura 3.4. Creacion de una Marca Ciudad para Azevedo (2005)

Andlisis de los publicos Anilisis de la competencia Anilisis interno
Turistas Identidad Imagen existente

Sedes corporativas Imagen Herencia y reputacion
Inversores Posicionamiento Ventajas competitivas DAFO
Exportadores Oportunidades-Amenazas Culturay valores Visién estratégica
Fabricantes Factores de Marketing (atractivos, infraestructuras y Accién integra
Residentes recursos humanos)

Nuevos residentes

REPRESENTATIVIDAD

Marca territorio como Marca territorio como Marca territorio como persona: Marca territorio como | Red de relacion
producto: atributos organizacién beneficios emocionales simbolo las marcas territorio
tangibles Personalidad de marca Identidad Visual Posicionamien

Red de relaciones entre los grupos de
interés

Comunicacion Integrada de Marketing Factores de Marketing

Atractores Formacion de la image
Experiencias innovadoras della marca territorio
Infraestructuras

Apoyo a las empresas
Organizacién

Productos de origen

Efecto lugar de origen

Ingresos por productos de merchandaising
Crecimiento de la autoestima y sentimiento de pertenencia de los residentes [ H

Fuente: Adaptado de Azevedo (2005)

Desarrollo
Atraccion de inversiones territorial
Ingresos turisticos
Ingresos por productos/servicios locales
—
—

Partiendo también de la obra de Aaker (1996), Wallstrom, Engstrom, Ek Styvén, Salehi-
Sangari y Blomgrem (2009) plantean un modelo para la creacion de Marca Ciudad
(Figura 3.5).

El proceso comienza con una auditoria de marca interna y externa de la que deriva el

disefio de la Identidad de marca central y extendida. Incluye como Azevedo (2005),
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aspectos funcionales (MT como producto y organizacion), y de representatividad (MT

como persona Yy simbolo). Como ya hemos sefalado, estos conceptos provienen del
modelo de creacion de Identidad de marca realizado por Aaker (1996). De la Identidad

deriva la estrategia de posicionamiento de la MT y la Arquitectura de MT. La

implementacion de la estrategia requiere de evaluacion y retroalimentacion constante.

Figura 3.5. Creacion de una Marca Ciudad para Wallstom et. al. (2009)

DITORIA DEM

Factores Internos
Vision mision
Cultura
Arquitectura

Factores externos
Consumidores
Competidores
Otros stakeholders

| TIDAD DE MARCA

Identidad Identidad
Central Extendida

Asociaciones
Producto
Personalidad
Organizacion
Simbolo
Beneficios
Funcionales
Emocionales

POSICIONAMIENTO
DE MARCA

Posicionamiento de sub-marcas

fffffffffffffffffffffff v/

RETROALIMENTACION

Fuente: Adaptado de Wallstdm et. al. (2009)

Karvelyte y Chiu (2011) utilizando como referentes las obras de Kotler et al (1999),
Rainisto (2003), Kavaratzis (2004), Moilanen y Rainisto (2009) crean un modelo de
desarrollo para una Marca Ciudad bastante similar al planteado por Wallstrom et. al.

(2009) (Figura 3.6).

Se compone de cinco etapas obligatorias con procesos opcionales pero altamente

recomendables para el éxito en la implementacion de la estrategia. Estas cinco etapas

comienzan con la determinacion de Ipkce marketers para proseguir con la

investigacion, la construccion de la Identidad, la implementacion de la estrategia y la

evaluacion de MT.
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Figura 3.6. La creacion de una Marca Ciudad para Karvelyte y Chiu (2011)
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Fuente: Karvelyte y Chiu (2012)
Por su parte, Regalado, Berolatti, Martinez y Riesco (2012) plantean un modelo (Figura
3.7) que a diferencia del de Wallstrom et. al (2009) explicita la necesidad de desarrollar

una estrategia de marketing y un mix de productos para la Marca Ciudad.

Figura 3.7. Creacion de una Marca Ciudad para Regalado et. al. (2012)
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Fuente: Regalado, Berolatti, Martinez y Riesco (2012)
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Kerr y Johnson (2005) disefian un modelo de construcciéon de marca para pequefios

territorios (Figura 3.8).

En este se resalta el liderazgo de las Administraciones en el proceso. Basicamente el
modelo determina fortalecer o crear productos estratégicos radicados en las

potencialidades econdmicas del territorio.

Figura 3.8. La construccion de marca para territorios pequefios segun Kerr y Johnson
(2005)
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Fuente: Kerr y Johnson (2005)

Kavaratzis (2008) plantea una modelo (Figura 3.9) que comienza con la formulacion
de la vision para la MT y que continla con una etapa de consulta hacia los
stakeholdergle la MT como son: los responsables de la creacion de MT, la poblacion

local o posibles publicos colaboradores.
De este analisis resulta el disefio e implementacion de acciones puramente funcionales

para el caso de las infraestructuras y de paisaje urbano y de creacion de oportunidades

e incentivos para los diversos publicos que deben ser comunicadas.
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Figura 3.9. La creacion de una Marca Ciudad para Kavaratzis (2008)
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]
Etapa 3 ¥
Acciones
Infraestructura Paisaje urbano Oportunidades
Etapa 4
Vision y Estrategia
$
Comunicaciones

Fuente: Kavaratzis (2008)

Para el caso de la Marca Pais, Van den Akker (2011) desarrolla un modelo de creacion

(Figura 3.10) en el que después de la investigacion, la determinacion de visién, los

objetivos, los valores y la eleccion de la estrategia de posicionamiento de Marca Pais

se deben desarrollar los componentes de la MT mediante un portfolio de productos de

los que deriva la necesidad de ordenar la Arquitectura de marcas y la generacion de

planes de comunicacién para la marca y las posibles sub-marcas.

Como Azevedo (2005), sefala efectos resultantes positivos para la Marca Pais, como

son la atracciéon de inversiones y el incremento de las exportaciones, si bien, los limita

al &mbito econdmico.
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Figura 3.10. La creacion y gestion de una Marca Pais para Van den Akker (2011)
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Fuente: Van der Akker (2011)
Giannopoulos, Piha y Avlonitis (2010) establecen un modelo para las Marcas Destino
(Figura 3.11)

Ademas de aspectos que se reiteran como el andlisis de marca, el desarrollo de
posicionamiento y valores de marca, destacan la necesidad de consistencia y
coordinacion asi como el compromiso de lolsce marketers como aspectos

necesarios para el mantenimiento de una estrategia a largo plazo.
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Figura 3.11. La creacién de una Marca Destino para Giannopoulos et. al. (2010)
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Fuente: Giannopoulos, Piha y Avlonitis (2010)

En la misma linea, Baker (2012) desarrolla un modelo de creacion de Marcas Destino
para pequefias ciudades en siete pasos (Figura 3.12). Este comienza por un analisis de la
situacion actual del destino (paso 1) que precede a la reflexibn sobre cudl sera la
diferencia por la que debe ser reconocido el territorio en la mente de sus publicos (paso
2). Una vez determinada la ventaja competitiva seria necesario un analisis de las
relaciones de la MT con otras marcas, es decir, determinar cual va a ser la Arquitectura
de marcas, paso previo a que se produzca un alineamiento en el comportamiento de los
publicos relevantes para la creacion de la marca (paso 3). Posteriormente debe
articularse la marca, es decir determinar cual va a ser su expresion verbal y visual (paso
4) asi como activar la Personalidad de la marca que determinara su comportamiento

(paso 5).

Ademas, se deberad movilizar a ktakeholdersjue den soporte a la marca (paso 6) y

generar un modelo de gestion para la MT (paso 7).
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Figura 3.12. La creacion de una Marca Destino para ciudades de pequefio tamafio
segun Baker (2012)
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Fuente: Baker (2012)

Moilanen y Rainisto (2009) desarrollan un modelo de creacién de Marcas Destino que
denominan DEBRA (p.118) (ver la Figura 3.13). Segun este modelo, la cultura
corporativa define los valores centrales de la marca que para el caso de una Marca
Destino es el resultado de la cultura corporativa de los diferentes actores relevantes que

operan en el destino.

El analisis tanto de las percepciones en relacion con la MT de los publicos internos y
externos, como de los principales competidores, posibilita la generacion de una promesa
funcional y emocional base de la Identidad de la MT y que permite el desarrollo de su
Personalidad. Una vez determinada la Identidad de MT se producen tres procesos
paralelos; el desarrollo de uportfolio de servicios turisticos resultado del
comportamiento en red a diferentes actores publicos y privados, la creacion de una
estrategia de comunicacion integrada y el desarrollo de infraestructuras de marca.
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Figura 3.13. Modelo de creacion de una Marca Destino segun Moilanen y Rainisto
(2009)
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Fuente: Moilanen y Rainisto (2009)

Estos tres procesos comparten el objetivo de facilitar el contacto de la marca con sus
publicos que se produce previa, durante y posteriormente a la experiencia turistica que
los autores denominan “el momento de la verdad” (p.119). Estos procesos deben ser
congruentes entre si para generar una marca poderosa. Resulta necesario que los
productos de MT se creen en funcién de la promesa que marca que determina la
Identidad de MT. Ademas, los procesos comunicacionales deben ser consistentes y
dirigirse a la diversidad de publicos internos y externos que resultan clave en funcion de
la Identidad de MT. Es importante sefialar que para los autores existe una relacién que
se construye en el medio y largo plazo entre los valores de la marca que sostienen su

Personalidad, la experiencia turistica y la Imagen de marca.

Moilanen y Rainisto (2009) sefialan la necesidad monitorizar la imagen de marca entre

susstakeholders como proceso necesario para la gestion de la Identidad de marca.
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Kerr y Balakrishnan (2012) desarrollan un modeldrde fases que denomin&@eep
Model (Figura 3.14)

La fase de Disefio parte de la necesidad de una vision, de la investigacion sobre la
situacidon de la marca y requiere de la determinacion de la cartera de productos a ofrecer
en funcién de los publicos a los que la marca determine dirigirse. En esta etapa, los

autores destacan la necesidad de una consistencia entre ‘la narrativa de la marca’ y las
politicas que se producen en el territorio, es decir, lo que la MT hace. En la fase de

Gestion es necesario un alineamiento entre la estrategia de creacién de una Arquitectura
en la que diferentes marcas actien de manera sinérgica y se dirijan a los diferentes
segmentos de publicos y la ejecucion de las politicas, y entre éstas y la comunicacion de

marca.

En la fase de Rendimiento es necesario evaluar el posicionamiento de la marca con el
fin de ser proactivos ante la gestion de las percepciones. Estas influiran a su vez en el
disefio de la marca, es decir, en la adaptacion de las experiencias de marca que sustentan

Su proceso de creacion.

Figura 3.14. Modelos de creacion de una Marca Territorio segun Kerr y Balakrishan
(2012)
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Fuente: Kerr y Balakrishnan (2012)
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Posteriormente, Balakrishnan y Kerr (2013) desarrollan el Modelo 4D para la creacion-
gestion de MT (Figura 3.15). Para estos autores, una MT es una promesa que privilegia
un mensaje sobre todos los mensajes que debe existir en todas las fases de la
conversacion, es decir, una promesa de relacion del territorio con el ‘mundo exterior’

que se crea en cuatro etapas:

Figura 3.15. El modelo de creacidén-gestion de una Marca Territorio para Balakrishnan y
Kerr (2013)

Decision —_— Disefio —_— Entrega —_— Determinacion

t |

Fuente: Balakrishnan y Kerr (2013)

La etapa de DecisiorDgciding) supone la determinacion de la vision, es decir, la
eleccion del sentido de la direccion hacia la que una sociedad va a orientar su futuro. La
etapa de Disefidgsigning) se caracteriza por la identificacion de los objetivos y de los
stakeholderzlave a atraer al territorio, de la cartera de marcas de la MT y el disefio del
branding. Esta etapa comienza con el analisis de la cartera de marcas de un territorio
que tiene como objetivo disefiar la Arquitectura de MT. Como un territorio puede ser
entendido como un conglomerado de muchas marcas en el disefio de la Arquitectura se
deben seleccionar aquellas que favorecen la visibn de MT. Para ello, se han de
considerar las relaciones entre las diferentes marcas y entre las partes interesadas que
las representan. La Arquitectura de MT es el modo en el que se da forma, se definen

formalmente, a estas relaciones.

En la etapa de EntregB€livering), el Valor de MT resulta del modo en que se hayan
gestionado las experiencias de MT. dfigagemende los publicos internos resulta
fundamental para que ‘la entrega’ de Valor a los publicos de la marca se produzca. Por
altimo, en la etapa de Determinacidefermining) y con el fin de conocer el éxito de

la estrategia de marca, se deben establecer y medir indicadores de rendimiento,

tangibles e intangibles, de la MT.
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3.3.2. Propuestas relacionales

Frente a las propuestas que conciben el proceso de construccion y gestion de MT
asimilado al de la planificacion estratégica para la creacion de marcas corporativas,
existe una perspectiva mas relacional, que tiene su origen para las MT en Hankinson
(2004) y que prima las interacciones entre los creadbrasd creators-managers/

los usuarios de la mar¢harand usersiBamber, Maheshwari y Vandewalle, 2009).

Las MT, desde una perspectiva relacional, se desarrollan para crear asociaciones y
experiencias con sus publicos, lo cual, implica un proceso interactivo de co-creacion,
co-gestion ycrowdsourcingde contenido comunicacional (Zenker y Braun, 2010; Klijn,
Eshuis y Braun, 2012; Hanna y Rowley, 2012; Kavaratzis, 2012; Govers, 2012).

Asi, la marca es co-creada por los diversos publicos que se relacionan y apropian de ella
(Kavaratzis y Hatch, 2013) en procesos de “dialogo, debate y contestacion” (p.82).

Desde esta perspectiva, se otorga un papel central:

a) Al compromiso de la sociedad del territorio, es decir, de los publicos internos
(stakeholders engagemerdh la creacién y gestion de MT (y el rol que las
comunicaciones integradas juegan en la generacion de este compromiso),

b) A la experiencia de MT de los publicos internos y externos, fundamentada en la
generacion/regeneracion de atributos funcionales y emocionales del territorio
que permitan la marca cumpla las promesas realizadas en la definicién de la
Identidad de MT (Hanna y Rowley, 2012; Bamber et. al., 2009; Florek, 2011).

De hecho, para Kavaratzis y Hatch (2013) #&takeholdersson el elemento mas
importante a considerar en el proceso de creacion de una MT poderesga@gtment

de los diferentes stakeholdats referencia necesita de que sean compartidos los valores
de la marca entre sus publicos internos y que a su vez, se comuniquen de manera

consistente interna y externamente.

Para que la comunicacién de marca sea consistente deben existir unas relaciones fuertes

entre los diferentes actores que cumplen la funcidbraed creatorsy una actuacion
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coordinada y congruente de éstos en las politicas y en las acciones de comunicaciéon de

marketing.

Esta red de relaciones permitira la sustentabilidad de la MT a largo plazo minimizando
las amenazas de la dinamica cortoplacista que suponen los ciclos politicos. Este es el
caso, comun en la praxis, de las MT que se crean y lideran casi exclusivamente desde

las Administraciones de una manera autorreferencial (Hankinson, 2007).

Participando de esta vision, Bianchini y Ghilardi (2007) sefialan que en la practica el
proceso de creacion de las MT, en muchas ocasiones, adolece de simplismo y deberia
ser mas holistico, interdisciplinar, creativo, humanista y conocedor de la ‘identidad
territorial’ y de la imagen (y autoimagen) del territorio como realidad multidimensional

compleja.

Se defiende asi que las MT requieren de una gestion mucho mas compleja y
multisectorial que las marcas comerciales (Gaio, 2010) y que en ocasiones una “miopia
del marketing” (p. 83) hace que las MT estén focalizadas en los clientes finales y sean

excesivamente dependientes de una comunicacién de formato above®the line

En Mufiz-Martinez y Cervantes-Blanco (2010) existe un planteamiento que apunta
hacia la interaccion dstakeholdergFigura 3.16). Los autores generan un modelo de

creacion y gestién en el que la Marca Ciudad resulta del andlisis interno y externo a
partir de un sistema de indicadores urbanos asi como de la medicién de la Imagen

percibida por cada uno de Istakeholderslel territorio que se relacionan en red.

El posicionamiento para la Marca Ciudad necesita de la determinacién de una direccion
estratégica y de crecimiento; sustentado en unos modelos de naturaleza econdmica,
social y fisico-territorial, asi como de estrategias de competencia y cooperacion y de

politicas de marketing mix. La Identidad estratégica de la MT debe ser comunicada.

%0 Existe una triple distincién entre la comunicacién en medios convencionales como la prensa o la
television @bove the ling en medios no convencionaldselow the lir) y en medios fuera des mass
media(off the ling (L6épez y Torres, 2007).
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Dos cuestiones son destacables. Por un lado, se apunta el paradigma relacional, pues se
concibe la Marca Ciudad como un sistema de relaciones entre publicos internos (como
los ciudadanos) y externos (como los inversores o los turistas). Por otro, la vision de

intervencion es amplia y afecta a diversas dimensiones de la sociedad.

Figura 3.16. La creacion y gestion de marketing y Marcas Ciudad segun Mufiz y
Cervantes (2010)
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Fuente: Adaptado de Mufiiz-Martinez y Cervantes-Blanco (2010)

Seguidoras de Hankinson (2004), la modelizacion de la creacion y la gestion de MT
relacionales la encontramos en Gaio, (2010) y Hanna y Rowley (2012) como sus

principales exponentes (Ver Tabla 3.2).
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Tabla 3.2. Comparacion entre los componentes del proceso de creacion-gestion de MT

COMPONENTES DEL
PROCESO DE
CREACION/GESTION
DE LA MARCA
TERRITORIO

opeuIpiood obzelapi
1uawabobusgiaployaxels
seasew ap einoainbly
eOJRW I@INJONIISSRYU|
edJew ap elouauadxy
ela10-220q UQIDBIIUNWOD
epelfisiu| ugioeIUNWOD
uoloenjens

eoJew ap pepnuap|

solensn A saiopeald sauoioeay
(Aunba pueig) eosew ap JoeA

lsojuaiwrenodwod A uabew sauoioe|ay

MARCA Gaio (2010) x |[x |x [x X
TERRITORIO

Hannay Rowley (2011) [ x | X | X X X X X X X

Fuente: Elaboracién propia

Ambos modelos comparten la importancia otorgada al liderazgo publico, a la
coordinacién entre diferentestakeholders(creadores y usuarios de la MT) y a la
existencia de una comunicaciéon de marca congruente. Apuntan ademas, hacia la
relevancia de una gestion de marketing publico relacional como forma de aportar

legitimidad y congruencia a las MT.

Segun esta vision, las MT, que se componen de elementos funcionales y simbdlicos,
poseen dos funciones esenciales: la informativa-comunicacional y la relacional (Gaio,

Gouveia y Gouveia, 2008) para la creacion de Valor en los publicos.
El objetivo de relacionastakeholdersnla creacion y gestion ddT es el de generar

un proyecto coordinado e impulsor de un territorio en una direccion que permita narrar

hacia los publicos una Identidad congruente de MT.
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Figura 3.17. Modelo de creacion y gestion relacional de una Marca Territorio segun
Gaio (2010)
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Fuente: Gaio (2010)

Como se ha sefalado, el modelo planteado por Gaio (2010) (Figura 3.17) parte de
Hankinson (2004) y prioriza el papel colaborativo y voluntario que juegan las relaciones
entre stakeholders con diversos intereses, en la creacion y gestion de MT. La
interaccion y la colaboracion de los interesados y la accidn colectiva potencian una
mejor gestion de los recursos y generan comportamientos ‘valorizadores’ del
posicionamiento estratégico o intencional de un territorio. A este respecto la autora
sefala que “la literatura es parca (escasa) en la forma de integrar en los modelos de
creacion (y gestion) de MT la relacion enstakeholders”(p.70). Asi, las relaciones
sociales de diversa naturaleza (politicas, econdmicas, entre otras) entre actores publicos
y privados son potenciadoras o inhibidoras en el proceso de creacidn y gestion de la
MT.
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Para Gaio (2010), una MT funciona como un instrumento integrador que permite
“envolver, educar y conducir” (p. 71) a los publicos en una direccién para la resolucion
de probleméaticas sociales. Se entiende asi, que la integracibn de intereses y

comportamientos entre stakeholdessun factor clave en la creacion de Valor de MT.

Se necesita, por tanto, la integracion de la entidad gestora de la omanchrhanagens

y de los publicos en el proceso de creacién y gestion de MT para la generacion de Valor
de MT. Ahora bien, no todos Iasakeholdergienen la misma importancia ni la misma
predisposicion colaborativa, por ese motivo una clasificacion de los publicos en funcién
de variables como el poder dahkeholder el interés para lobrand managers la
voluntad de apoyo, es importante. Desde esta perspectiva, la MT es simultaneamente
creada y utilizada por los publicos que son creadores y usuarios de MT. Esta creacion se
produce en un “proceso iterativo” (p.83) con relaciones dinamicsts ypull en el que

tiene especial relevancia la participacion de los publicos internos para la generacion de
un sentimiento de reconocimiento, pertenencia y participacion necesario para fidelizar a
los publicos con la MT. Y esto es asi, porque existe relacion entre los sentimientos de

los publicos hacia la MT y sus comportamientos.

En este paradigma colaborativo de co-creacion o creacion colaborativa, los mecanismos
consultivos de proximidad, de reconocimiento y de valorizacion individual de cada
stakeholderson nucleares (p.231). El modelo de Gaio (2010) es normativo pues
establece unas dimensiones impulsoras de la orientacion colaborativa que posibilitan la
integracion entre creadores y usuarios de la MT como son;

a) las practicas relacionales,

b) los presupuestos participativos,

c) el liderazgo,

d) la valorizacion de los stakeholders

e) la materializacion de referencias

f) vy la praxis comunicativa.

Cada una de estas variables impulsoras estan configuradas por elementos con diferente

peso en su configuracion.
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Para la autora, el Valor de la MT esta asociado inseparablemente al Valor de las

experiencias de MT, es decir, a los productos de MT y a la comunicacion integrada de
MT.

El modelo de Hanna y Rowley (2012), denominado SPBM (Ver Figura 3.18), como el
Gaio (2010), se fundamenta en Hankinson (2004, 2010) y Kavaratzis (2004) y arranca a
partir de dos aspectos principales:

a) La identificacion de lostakeholderglel territorio, de la determinacion de sus
intereses y la gestion de sus relaciones (lo cual, genera compromiso con la MT).

b) Las infraestructuras territorialesffaestructure regeneration)es decir, de la
existencia, la accesibilidad y la suficiencia de atributos intagibles y tangibles,

funcionales y experienciales, esenciales para el cumplimiento de la promesa de
MT.

Ambos aspectos son denominados por los autores ‘infraestructura de marca’. A partir de
ésta, se desarrolla un proceso de marketing y comunicacion que comienza delimitando
la Identidad de MT y la Arquitectura de marcas (o disefio y gestién de carteras de sub-
marcas). Estos elementos determinan la articulacion de la marca entendida como la
identidad visual y verbal de la MT y permite el despliegue de comunicaciones
estratégicas de marca. Estas comunicaciones interaccionaran con la comunicacion boca-
oreja WOM) entre los diferentestakeholders Todas las comunicaciones seran
contrastadas con las experiencias de marca que tendran que ser evaluadas (Hanna y
Rowley, 2012). Para Frandberg y Ingelstrén (2013) este modelo permite una fuerte

conexién entre la creacion de la Identidad de marca y la Imagen de Marca percibida.
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Figura 3.18. Modelo de creacion y gestion de una Marca Territorio segun Hanna y

Rowley (2012)
INFRAESTRUCTURA DE BOCA <«
MARCA OREJA
Kavaratzis
(2004)
RELACIONES Y
LIDERAZGO
Kavaratzis (2004) A
Compromiso de
los stakeholders
Kavaratzis (2004)
Hankinson(2004) v EXPERIENCIA
DE MARCA
Infraestructura "IDENTIDAD DE - COMUNICACIONES
Hankinson(2004) MARCA DE MARCA i I
Kavaratzis (2004) . >
ARTICULACION Hankinson(2004)
DE LA MARCA Kavaratzis (2004)
’ARQUITECTURA >
DE MARCA
EVALUACl()N DE MARCA Kavaratzis (2004)

Fuente: Adaptado de Hanna y Rowley (2012)

Situadas también desde una perspectiva relacional, existen propuestas avanzadas que
integran aspectos claves de aquellas que parten de una vision estratégica, que podriamos
adjetivar como propuestas relacionales integradoras y situacionales. Por un lado, las
propuestas que se radican en una vision de planificacion estratégica conciben que los
procesos de comunicacion son posteriores a la creacion de MT. Este tipo de
comunicacion, es concebida de manera poco interactiva y utiliza predominantemente,
por ende, los formatos clasicos above the huemas, plantean la interaccion desde los
brand creatorshacia el resto de agentes de manera unidireccional. Se obvia, por tanto,

el papel que juegan las relaciones instituciongbeblic affairg en la creacion de la
Identidad de MT. Y esto significa, no prestar atencién a las relaciobestas (de
influencia y de poder) de las empresas privadas y de los agentes de la sociedad civil que
condicionan el proceso de creacion de la Identidad de MT. Este proceso no se produce
de manera uUnica y unilateral desde las Administraciones sin influencia de los otros

agentes de la sociedad del territorio y entre éstos, existen relaciones poder, de

122



colaboracién y de conflicto. La creacion de la Identidad de MT es una eleccién que
condiciona el desarrollo de un territorio y dada su trascendencia, no se puede obviar al

servicio de quién, de qué intereses, ejercen su labor las Administraciones.

Por otro lado, las propuestas relacionales entienden que el punto de partida para la
creacion de la MT son las relaciones y la comunicacién entrerdosl creators que

son a su vezstakeholdersprimarios de MT. Esta vision relacional supone una
democratizacion del poder mediante un ‘empoderamiento’ de los agentes sociales
privados en el proceso de creacion de la Identidad de MT. Por el contrario, estas
propuestas relacionales no ponen el acento en la creacién o puesta en valor de una oferta

de productos, servicios y eventos de MT como eje central de la experiencia de MT.

Es posible integrar en un enfoque relacional holistico las aportaciones de las dos
perspectivas, la planificacion estratégica y la gestion de las relaciones y comunicaciones
de redes de actores en la creacién y gestion de una MT para el desarrollo territorial. Es
decir, la generacién de relaciones entre partes interesadas debe acompafarse de una
estrategia para la creacion de valor segmentado y la creacion de unos productos
(entregables de valor) que cumplan la promesa de MT (Balakrishnan y Kerr, 2013),
proceso que debe ir acompafado desde su inicio de unas comunicaciones congruentes
de MT. Por tanto, la creaciéon de MT para el desarrollo territorial se crea mediante un
constante alineamiento entre la estrategia y la ejecucion, una gestion de todas las partes

interesadas y de su portfolio de productos y una comunicacién estratégica.

Para construir con consistencia una vision territorial y una Arquitectura de marcas
congruente se ha de tener en cuenta la tipologia y naturalgzartfiglio de productos,
servicios y eventos de MT que se desean potenciar en los diferentes niveles territoriales
(que pueden abarcar desde areas supra estatales, al estado, la region, la provincia, la
ciudad, determinadas zonas turisticas, lugares de interés patrimonial y eventos
territoriales). Esteportfolio de productos de MT deben ser por un lado, sinérgicos y
compatibles con la realidad economica, cultural, politica y fisica del territorio y por
otro, diferenciales, con el fin de resultar atractivos a los publicos externos que se desean
atraer (Kerr y Balakrishnan, 2012).
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Una vision integradora otorga importancia a los procesos de comunicacion desde el
planteamiento inicial de creacion de MT sin obviar la necesidad de crear experiencias
de MT. Y esto es asi, porque existe la necesidad de integrar de manera consistente las
politicas (las actuaciones sobre la ‘realidad de marca’), con la comunicacién, ya que las
MT se construyen a través de hechos que deben ser comunicados (Sanchez-Guitian,

Zunzarren y Gorope, 2013).

Desde esta perspectiva integradora y holistica, la forma en la que los componentes en el
proceso de creacion-gestion de una MT se relacionan y estructuran es situacional en
funcién de cada contexto particular en el que se crea la MT (Hanna y Rowley, 2013;
Kavaratzis y Hatch, 2013).

Para Hanna y Rowley (2013), las diez areas de actividad para la creacion-gestion de una
MT son (Ver Figura 3.19):

a) Evaluacion de MT. La auditoria y evaluacion del estado actual de la marca es un
proceso clasico en la fase inicial de la planificacion estratégica aplicada a la
creacion de MT. En cambio, segun los resultados de la investigacion empirica
realizada por Hanna y Rowley (2013) msnd managersvestigados, excepto
en MT ya consolidadas con una fuerte tradicion historica, cuestionan la ‘clasica’
forma de aplicar las auditorias por incompleta. Esto es debido a que “el estudio
de la experiencia de marca, no de la Imagen de marca, es central en la
evaluacion de marca” (p.15).

b) Liderazgo de MT. A este respecto cabria preguntarse si los gestores de la marca
lideran, en exclusiva, el enfoque en la estrategia de marca o acomparfan (co-
lideran) el proceso de desarrollo endégeno, de dinamizacién de una sociedad,
para la creacion de una vision para un territorio. Los autores sefialan que aunque
por una parte lodrand creatorstienen mejor conocimiento de los mercados
sobre los que la marca opera y podrian ser los responsables de establecer la
vision estratégica de MT (Hankinson, 2007), por otra, una MT como marca
publica pertenece a la sociedad del territorio y por tanto, los creadores y gestores
de la marca deben implicar activamente ashaikeholdersen la creacion vy el

desarrollo de la marca (Rainisto, 2003).
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Figura 3.19. Las relaciones entre componentes de la Marca Territorio segun Hanna y

Rowley (2013)
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Fuente: Hanna y Rowley (2013)

La Identidad de MT, entendida como la esencia del territorio sobre la que
construir una promesa de beneficios diferenciales, de desarrollo para un
territorio, viene definida por lostakeholdersle la marca en mayor medida que

otro tipo de marcas como las corporativas. En palabras de los autores y en
coincidencia absoluta con Govers (2013), una MT *“tiene poco que ver con
logotipos y mucho con el potencial de experiencias y beneficios enfocados,
segmentados” (p.17).

La Arquitectura de MT, que no se puede realizar sin contar con la vision a este
respecto de lostakeholdersy tiene como objetivo relacionar la MT con otras
marcas publicas y privadas descartando conflictos de intereses entre las partes y
poniendo en valor la tradicién historica de relacion entre ellas (Dooley y Bowie,
2005). Ademas, la Arquitectura de marcas permitira la creacion de nuevas
relaciones entre stakeholders (Kerr y Balakrishnan, 2012; Qian, 2010).

La Articulacion de la MT que supone la creacién de un estilo visual y verbal
para la marca y que necesita a su vez su uso integrado en las comunicaciones de
marketing.

Las Comunicaciones Integradas de marketiC). Una MT necesita un
storytellingde marca que se narre de manera congruente y consistente por todos
los canales. LalMC es considerada fundamental para sthkeholder

engagement
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¢)

h)

La ComunicaciotWOM de MT, que es resultado del consumo de experiencias
de MT y a su vez condiciona consumos futuros por parte de los publicos. Se
relaciona, ademas, de manera positiva coiM&s

Las Experiencias de MT, que son el punto de contacto clave de la marca con sus
publicos y guardan mas relacion corsilkeholder engagemeyntia generacion

de un entorno a favor de la marca, que con la regeneracion y creacion no
integrada de Infraestructuras de MT.

Aunque existe una tremenda dificultad para controlar la consistencia de las
experiencias de este tipo de marcas, por la naturaleza especial de su ‘consumo’,
los investigados recomiendan evaluar las percepciones sobre la experiencia de
marca de los publicos, cuestion que sera determinante a la hora de impulsar y
favorecer determinado tipo de productos, servicios y eventos de MT.

Las Infraestructuras de MT. Los autores sefialan una relacion estrecha entre la
experiencia de marca y los atributos funcionales de ésta, provenientes del
entorno fisico-territorial o el patrimonio histérico, entre otros. Aceptan la
relacion entre la MT y la creacidn o regeneracion de Infraestructuras de MT
(Hankinson, 2004; Moilanen y Rainisto, 2009) pero solo en el caso de que éstas
actuaciones estén integradas en la estrategia de creacion y gestion de MT, es
decir, en el disefio y cumplimiento de su promesa de valor. En este sentido es
importante sefalar que si lbsand managersolo pueden ejercer un ejercicio

de comunicacion o difusion sobre las infraestructuras existentes, sin capacidad
de gestion sobre el disefio o la utilidad de estas infraestructuras, no se percibira
una correlacién directa entre el valor aportado por las infraestructuras y el Valor
de MT (Place Brand Equity)De la investigacion realizada por Hanna y Rowley
(2013) se desprende la necesidad de que un proyecto de MT se asiente sobre un
modelo territorial, fisico, tangible, sobre el que los gestores de la marca tengan
capacidad de decisidon e inversién, cosa que en la practica no suele suceder. Se
destaca, por tanto, la importancia de los atributos funcionales de las
infraestructuras frente al valor icdnico o emotivo y la necesidad de sustentar un
proyecto de MT sobre una realidad territorial. Esta necesidad de integrar el
disefio de infraestructuras y por ende, de influir en las inversiones publicas en
los procesos de creacion y gestion de MT, supone un gran reto para la estructura
organizativa de las Administraciones caracterizadas en la practica por la

atomizacion y fuerte jerarquizacion en sus comportamientos internos.
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j)

El stakeholders engagement esta relacionado con el beneficio percibido y con las
aspiraciones de la sociedad del territorio. Se pone en valor la importancia de que
un proyecto de MT sea capaz de definir beneficios concretos para las empresas
privadas y los agentes de la sociedad civil y de reconocer el soporte de estos
actores a la MT. La sociedad del territorio es clave para la continuidad de la MT

ejerciendo un importante papel como embajadora de la marca.

En conclusion, crear una MT es crear una Identidad de marca y para ello, estos autores

destacan:

a)

b)

3.4.

La necesidad de un fortalecimiento previo de las competencias y habilidades en
relacion con la legitimidad y el liderazgo de lyand creators/managersie su
experiencia en la dinamizacién de publicos y en la gestion y captacion de
financiacion de proyectos.

La relevancia de la eleccién en cuanto a la Arquitectura de marcas que posibilita
y determina el mapa de publicos de interés externos e internos para la MT. Es
decir, de aquellos que provienen de la MT paraguas que respalda a la marca en
cuestion y del total de ‘sub-MT’ que son respaldadas por la MT.

La eleccion de la Arquitectura de marcas se debe realizar desde una perspectiva
estratégica que posibilite capitalizar el Valor del universo de marcas con el que
la MT se relaciona.

La importancia de considerar que la Identidad de una MT evoluciona en funcion
de las relaciones con sus publicos relevantes, ya que éstos son susceptibles de
dotar coherencia a la Identidad de una marca, en transformacién constante, sin
olvidar a la sociedad civil del territorio como el mayor generador de

experiencias y comunicacion de MT.

El papel del marketing relacional en el proceso de

creacion de Marcas Territorio

Como se ha sefialado anteriormente, el enfoque del marketing relacional en la creacion-

gestion de MT encuentra sus antecedentes en la obra de Hankinson (Dinnie, 2011).

Desde este enfoque, la creacion de una MT aporta valor a un territorio porque existe la

necesidad de organizar la capacidad de tomar decisiones colectivas en la que participen

y colaboren actores publicos y privados en una direccidon comun. En este sentido, una
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MT relacional es un proceso que ayuda a los publicos internos de un territorio a
compartir creencias y valores, a adoptar comportamientos coherentes y por tanto, a

seguir una accion estratégica colectiva.

Una MT sirve, también, para determinar qué activos del territorio se quieren potenciar
y/ 0 preservar y a qué precio, es decir, con qué coste de oportunidad. Se caracteriza por
tener una vision para un territorio proyectada en el futuro, una estrategia cuyo objeto es
el desarrollo territorial (De San Eugenio-Vela Vela, 2011a). En el mismo sentido de lo
apuntado, Pasquinelli (2013) sefiala que una MT relacional es una “estrategia colectiva
de toma de decisiones que va mas alla de la mera comunicacion, promocion o
visibilidad” de un territorio y de la que resulta la creacion de una Identidad (p.1). Ahora
bien, para el marketing relacional la ‘vision’ es un punto de llegada y no el de partida
(como clasicamente suele suceder en la metodologia de la planificacion estratégica) y
para su generacion es fundamentastakeholder engagement, en especial, el de los
publicos internos. En este sentido, Houghton y Stevens (2011) afirman que “los
publicos de interés locales no pueden ser tratados (en el proceso de creacion de una MT)
como participantes en un grupo de discusion que plantea diferentes opciones para una
campafa publicitaria” (p.48). Para estos autores, cuando se confunde el proceso de
creacion de una MT con acciones promocionales, via comunicaciones de marketing, se

genera confusion y frustracion en la sociedad del territorio.

Reforzando este discurso, Kavaratzis y Hatch, (2013) apuntan que la verdadera
naturaleza del proceso de creacion-gestion de una MT radica en la interaccion dialéctica
y el didlogo constante entre sstakeholdersEstos autores defienden que la Identidad

de MT no es una realidad estatica a comunicar sino un proceso dinamico, complejo, que
se construye y recrea constantemente en el dialogo entre los publicos internos y
externos. Desde esta perspectiva, y como ya se ha apuntado, la ‘vision’ no es una etapa
inicial a todo proceso de creacion de MT (como apunta la clasica planificacion
estratégica en la construccidon de marcas), sino un espacio “revisitado y redefinido”
(p.82) en el proceso de didlogo que supone la co-creacion de marca. Asi, la ‘vision’ seria

MAas un outpugue un input en el proceso de co-creacién de MT.
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Se puede sefalar, desde la perspectiva relacional, la existencia de dos matices en cuanto
a la sensibilidad de los autores a la hora de relacionarse con el conflicto social y la
contradiccion en la creacion de una Identidad de MT.

La primera de las posturas, esta fuertemente preocupada por la consistencia de los
hechos y las comunicaciones y pone el acento en que el proceso de dialogo que supone
la creacion de una MT, debe encontrar ‘lo comun’, el consenso. Asi, una MT se
entenderia como un ‘terreno neutral de consenso’ (Future Brand, 2006), entre los
stakeholdersinternos, pues la misibn de una MT es la de ser un “pegamento
convincente entre las Administraciones, los actores de la sociedad civil y las empresas
privadas de un territorio” (p.3). Para Pasquinelli (2013), la funcion debriasd
creators es la de desencadenar la discusion, la participacion y la movilizacion de
intereses diversos en colaboracién o conflicto, en torno a la idea sobre la que se tiene
gue crear la Identidad de marca. Para la autora, el ‘lenguaje’ y el ‘estilo de
comunicacién’ adoptado por los creadores de la marca también influiran en la formacién
de los significados. Una vez alcanzado el consenso, éste adquiere una forma legitima,
tanto institucional como juridicamente, es decir, una estructura de gestion de la MT.
Este consenso se construye a partir de las relaciones y la comunicacién entre los
publicos internos. En este sentido, Ooi (2011) destaca el importante papel que ejerce la
sociedad del territorio en el proceso de creacion de MT, al marcar la naturaleza de la
Identidad de MT y ser marcada por ésta. Por tanto, una MT entendida como una
‘identidad paraguas’ resulta de la negociacion, de la cooperacion enstalsislders

clave, supone la mediacion entre realidades diferentes, posibilita nuevas interacciones

entre actores y fortalece las ya existentes (Ooi, 2010).

La segunda de las posturas afiade un matiz de orientacion mas dialéctica, considera que
el proceso de interaccién, negociacién y seleccién para la creacion de significados
compartidos y de estrategias de accion comunes para una MT, no esta exento de
conflictos y relaciones de poder y que la adhesion de los publicos interesados a una
‘Identidad comun de valor compartido’, a una MT, es una respuesta racional, pero
también simbdlica, es decir, emocional (Houghton y Stevens, 2011). Asi, la Identidad de
marca resultante no es una realidad estética, sino un punto de partida, un proceso
iterativo, el resultado de constantes interacciones y negociaciones entre los publicos

internos y externos (Kalandides, 2011, 2012), que incluso puede estar sujeto a la
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contraccion, a la paradoja (Brown, McDonagh y Shultz I, 2013) y al desacuerdo puesto
que los cambios, las transformaciones sociales generan tensiéon (Houghton y Stevens,
2011). Desde esta visiéon, la Identidad de marca es una realidad liquida (Sanchez-
Guitian, 2012) y necesita de un proceso democratico de participacion de los
stakeholdergHoughton y Stevens, 2011) que respete la diversidad y permita relaciones
fluidas y abiertas entre los publicos colaboradores en el proceso de creacion de MT.
Para estos autores no se considera apropiada la perspectiva clasica de creacién de
marcas comerciales radicada en la seleccién de una ‘Unica propuesta deJvemia’ (
Selling or Emotional Proposition) sobre la que construir la Identidad para las MT
(Sanchez-Guitian, 2012; Kavaratzis y Hatch, 2013; Brown, McDonagh y Shultz I,
2013).

Con menor (la primera) o mayor (la segunda postura) preocupacion o aceptacion de la
contradiccion y el conflicto, queda patente por tanto, que la creacion de MT relacional
supone un proceso que supone la activacion, la conexién y la coordinacién congruente
de diversos subprocesos relacionales interconectgu@safectan a la sociedad del
territorio y a los publicos con los que ésta se relaciona (Horlings, 2012; Kavaratzis y
Hatch, 2013). Estos procesos de activacion, conexién y coordinacion que tienen como

resultado la creacidén de experiencias de marca (Govers, 2012) son:

Procesos de naturaleza sociopolitica: Participacion de los publicos de la MT

a) De participacionmultistakeholdery de movilizacion de actores que activan la
colaboracion de los publicos, especialmente de los internos que componen la
sociedad del territorio, en la creacion debrytelling de la MT (Konecnik y
Gartner, 2007; Konecnik y Go, 2008).

b) De gobernanza y de innovacién sociopolitigae favorecen ldegitimidad, la
cooperacion y la cohesion enda eleccion del sentido de la direccion en la que
proyectar los esfuerzos para construir la sociedad del futuro y que construyen
nuevas relaciones de coordinacion entre distintas Administraciones (a priori
fragmentadas) y entre entidades publicas y privadas, que dan como resultado
organizaciones ‘hibridas’ para la resolucién de problemas sociales (Rotondo,
2010; Eshuis, Braun y Kilijn, 2013).
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Para autores como Kavaratzis y Hatch (2013) las relaciones stakeholders, su
engagement, es el elemento mas importante para la activacién de un proceso de creacion
de MT al asegurar el dialogo entre la Identidad de MT vy la realidad del territorio
(Houghton y Stevens, 2011), es decir, con el “mundo real (evitando) la abstraccion y la
superficialidad” (p.47). Y esto es asi, porquestalkeholder engagemesé producira

como resultado de “evidencias” (p.49), de comportamientos, de hechos, producto del
proceso de creaciébn de MT y no de promesas. En este sentido, coincidiendo con
Pasquinelli (2013), la funcion de liderazgo de lbwand creatorsseria la de “iniciar,

facilitar y estimular” (p.82) el proceso de negociacion de significados que necesita la

construccion de una marca.

Procesos de naturaleza marketiniana: Relaciones con los productos, los servicios y

los eventos de MT

a) De identificacion o creacion de activos tangibles e intangibles de diversa
naturaleza sobre los que asentar la experiencia de MT (Freire, 2005a;
Kavaratzis, 2004; Maheswari, Vandelvalle y Bamber, 2011).

b) De innovacion y calidad para favorecer el desarrollo de nuevos productos,
servicios y eventos de MT vinculados a la Identidad de MT (Govers y Go, 2009)

y reorganizar e innovar los procesos productivos en las actividades tradicionales
(cuestion que en muchas ocasiones se vincula a la creacidon de marcas publicas
de Calidad o de Denominaciéon de Origen que potencian el efeatde in)
(Horlings, 2012; Tellstrém, 2011).
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Procesos de naturaleza comunicacional: Relaciones de comunicacion de MT

a) De percepcion y representacion de la ‘identidad territorial’ ‘hacia adentro’ (del
quiénes somos o0 autoimagen) y ‘hacia fuera’ (de la Imagen y Reputacion de
MT) (Freire, 2005a, 2005b; Morales-Matos y Méndez-Garcia, 2012).

b) De comportamiento en las relaciones con los publicos externos que se ven
reflejados en las relaciones internacionales (Wang, 2006), de diplomacia
tradicional (mas institucionalizadas) o de Diplomacia Publica (Govers, 2012,
Szondi, 2008).

En relacion al punto 'b', y desde una perspectiva de los usuarios de MT, la Imagen
de MT proviene contemporaneamente de la comunicacion y de sus experiencias
directas mediante el consumo de productos, servicios y eventos de MT (incluidas las
virtuales). Cuando estas fuentes de informacion aportan un mensaje integrado,
congruente con las necesidades y expectativas se genera valor compartido para los
publicos que interaccionan entre si (Gasco, 2010). La gestion de la comunicacion
integrada (que incluye la publicidad, el marketing directo, la promocion de ventas y
las relaciones publicas, entre otros) y de la Diplomacia Publica, son un componente
central y necesario en el marco del paradigma relacional para la constitucion, el
mantenimiento y la potenciacion de las relaciones corstiiseholdersy para la
generacion de un mensaje consistente. Las comunicaciones integradas deben a su
vez interaccionar con la ‘Comunicacion Terciar®@M). En todos los casos, los
consumidores de MT (internos y externos) son a la vez productores de

‘Comunicacion Terciaria’ (Kavaratzis, 2004; Hanna y Rowley, 2012).

Procesos de naturaleza espacial/territorial: Relaciones con las infraestructuras de
MT

De conservacion, reordenacion y creacion del entorno fiskzano, arquitecténico y/o
natural (Muratovski, 2012; Boisen, Terlouw y Van Gorp, 2011). La promesa de MT se
cumple en un determinado entorno fisico que satisface necesidades humanas

funcionales y representacionales (Hall, 2008; Hanna y Rowley, 2013).
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Procesos de naturaleza relacional: Creacion de una red de relaciones de

cooperacion de MT

Las estrategias de cooperacion entre territoriogs (meden compartir o no fronteras
administrativas comunes) favorecen la creacion de ventajas competitivas entre MT
(Pasquinelli, 2013)Existen MT que se construyen en torno a un temacaddr que

actlia como marca paraguas para la cooperacion de una red de las MT respaldadas. Estas
redes tematicas conectan intereses asociados a los territorios utilizando un tema central,
distintivo y que resulta clave en la creacion de la Identidad de MT (preexistente en los
activos de la ‘identidad territorial’ o generadd hog y como factor de cambio y
desarrollo territorial (Morales-Matos y Méndez-Garcia, 26012).

En la practica diversas redes de territorios estan utilizando un conceptogoteno, (

slow, smart placeentre otroy como base de creacion de ventajas competitivas que
sustenten la creacion-gestion de MT que se relaciona con otras formando redes. Estas
redes, a su vez, actian como marcas publicas paraguas de calidad territorial. En estos
casos, las relaciones de cooperacion son claves en la creacion de la Arquitectura de

marcas.

La MT es una promesa de valor orientada astalseholdergjue resulta de activar una
relacion de procesos que permiten el cumplimiento de las expectativas generadas en su
creacion (Gronroos, 2006). Desde esta perspectiva procesual, en la creacidon y gestion de
una MT actldan procesos estratégicos y de soporte que serdn esenciales para la
produccion de los procesos clave orientados al cumplimiento de la promesa de MT: las

experiencias de relacion con la marca (Figura 3.20). Estos procesos son:
1. Los Procesos Clave
Para las MT la creacion de productos, servicios y eventos de MT son un proceso clave

(Azevedo, 2005; Hankinson, 2010) que necesita para su co-creacion y co-gestion de

procesos estratégicos relacionales y comunicacionales. En palabras de Anholt (2011) “la

31 Como la Red Espafiola de Ciudades Inteligentes o la red internacional de Slow Cities.
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construccion de una marca (MT) se consigue principalmente a través del desarrollo de

productos” (p.2).

Una MT se asienta sobre iniciativas economicas destinadas a favorecer la insercion de
los territorios en la economia globalizada (Pasquinelli, 2010). Pero también, el
desarrollo de una ‘MT interna’ (Horlings, 2012), identificable y legitima para la
sociedad del territorio, necesita del fortalecimiento de los valores culturales de éste y del

desarrollo innovador de nuevos productos basados en estos activos culturales.

Estos nuevos productos, estas nuevas actividades productivas, pueden necesitar
reorganizar el modo de hacer las cosas y la manera en que se producen las relaciones de
cooperacion entre los publicos internos del territorio publicos y privados (Garcia,
Horlings, Swagemakers y Fernandez, 2013). Para estos autores, una MT es una promesa
para el desarrollo de un territorio, es una herramienta para el desarrollo territorial no
exenta de tension entre las aspiraciones de los publicos internos (el desarrollo sostenible
y endogeno) y las necesidades de innovacion y desarrollo de nuevos mercados
orientados a la insercion en la economia globalizada. Por tanto, el mix de productos,
servicios y eventos de MT es creado en un proceso relacional, compuesto por un flujo
de episodios interactivos con los publicos a los que van destinados, en el que también

intervienen las comunicaciones de marketing integradas (Zineldin y Philipson, 2007).

La creacion de experiencias de MT, debe partir de la identificacion, la gestiéon y el
engagementle losstakeholdergjue tienen la capacidad de influir en el resultado de
cada proyecto y que a su vez se ven influidos por éste (Bourne y Walker, 2005; Walker,
Bourne y Shelley, 2008; Beach y Keast, 2010; Christopher, Payne y Ballantyne, 1991).
En palabras de Govers y Go (2009), “una MT no es s6lo un hecho comunicacional, es
también el estimulo para la ejecucion creativa e innovadora en wmedésand’, es

decir, para la inversion real en la creacion de productos locales y servicios turisticos,

educacionales, deportivos, de salud, en infraestructuras y en el patrimonio cultural”
(p.15).

Crear una MT es crear una ldentidad, un significado compartido y gestionar una MT, es
gestionar una reputacion y ambas tienen poco que ver con la creacion de una identidad

visual o un eslogan audaz (Govers, 2013).
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Desde esta perspectiva, contrariamente a lo afirmado por Sixto-Garcia (2010), un
territorio no es reductible a un producto a comercializar en los mercados
internacionales, es algo mas complejo. En palabras de Govers es un “espacio donde la
gente vive”(p.73) y la formacion de su Reputacion, de su Valor de niRlezze Brand

Equity) es resultado de las experiencias con la marca, de la comunicacion de marketing
y de la comunicaci6WWOM que generan los publicos internos y externos cuando se

relacionan con la MT.

Cuando se reduce la MT a Imagen de MT, es decir, a un hecho comunicacional que se
crea y gestiona con comunicacion, se corre el riesgo de que la MT realice promesas que
la realidad del territorio no pueda cumplir. Por tanto, la eleccion de imagenes y
emociones a proyectar en el disefio de la Identidad y Personalidad de MT, debe hacerse
explicita en el consumo de experiencias de MT (Balakrishnan y Kerr, 2013). Y las
experiencias de MT estan incardinadas en la naturaleza del sistema productivo del

territorio.

2. Los Procesos Estratégicos

La gestion de las interacciones y de los procesos de didlogo permiten comprender las
necesidades y los requisitos de los publicos internos y externos de la MT y generar una
secuencia de episodios de interaccion entre las partes (a lo largo del tiempo o en forma
de proyecto, es decir, con inicio y fin predeterminado) que seran la base para el disefio
de los procesos clave, es decir, el disefio de productos, servicios y eventos

experienciales de MT (Gronroos, 2004).

Algunas dimensiones que se pueden contemplar para realizar un mapa de publicos de
interés para una MT pueden ser: el poder o la importancia, la proximidad, el grado de
apoyo, la potencial amenaza o la proyeccién hacia otros publicos, entre otros (Gaio,
Gouveia y Gouveia, 2008; Gaio y Gouveia, 2007; Bourne y Walker, 2005). De este
proceso relacional y comunicacional, resulta la creacion de la ldentidad de MT, su
promesa de marca y la Arquitectura de MT (Kalandides, 2012).
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La gestion relacional de MT requiere la creacion del nucleo de gobernanza de la MT
(Eshuis y Edwards, 2008; Braun, Kavaratzis y Zenker, 2010; Kavaratzis, 2012; Hawkins
y Wang, 2012), de la integracion de las comunicaciones de marketing y de la
Diplomacia Publica (Szondi, 2008, 2010; Cull, 2010) y de la monitorizacidon constante

de las intervenciones realizadas.

3. Los Procesos de Soporte

Ademas, la creacién de una MT se sustenta en un marco juridico y en un modelo
definido de desarrollo fisico, una estrategia territorial (Muratovski, 2021), econémica,
sociopolitica (Mufiz-Martinez y Cervantes-Blanco, 2010; Varga, 2013) y de innovacion
y gestion del conocimiento (Hall, 2008) para un territorio que permita el cumplimiento

de la promesa.

En el mismo sentido, Anholt (2011) sefiala que una MT se construye a partir de una
vision estratégica consensuada entre los difersta&eholdersle la MT, una ejecucion

de la estrategia que afecta a todos los ambitos de lo social (econdémico, juridico,
politico, cultural entre otros) y unas acciones simbdlicas que se constituyen en hitos de

alto poder comunicativd

%2 para el caso espafiol, Anholt (2011) sefiala la legalizacién del matrimonio homosexual como una accién
simbolica de Marca Pais en representacion de una Espafia abierta y plural.
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Figura 3.20. Tipologia de los procesos en la creacion y gestion de Marca Territorio
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3.5. La actual discusion sobre los limites de creacion-gestion
de las Marcas Territorio

Se ha argumentado que la Reputacion de MT esta formada por un conjunto de
percepciones resultado de la experiencia directa con los productos, los servicios y los
eventos de MT, del consumo de productos y servitiade in y de la exposicion a la
comunicacioén intencional y no intencional de MT (Gold, 2006). De este modo, los

territorios son marcas por disefio o por defecto.

La MT se ha concebido como una marca publica (por naturaleza y fines) resultado de
procesos de gobernanza publica (que incluyen la vision politica y la gestion estratégica

y operativa técnica), de marketing, de comunicacion integrada y de Diplomacia Publica.

A este respecto, se ha sefialado que las MT necesitan posicionar su promesa de valor
diferencial que se ha de sustentar sobre los activos tangibles o intangibles del territorio

(productos, servicios, eventos) que posibiliten el cumplimiento de la promesa cuando
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los publicos consuman una experiencia de marca real o virtual. Ademas, debe ser
comunmente reconocida y aceptada, legitimada, por los publicos clave del territorio
(Freire, 2005b; Braun, Kavaratzis y Zenker, 2010).

En relacion a sus publicos internos, la MT necesita crear valor y ser responsable con la
sociedad del territorio porque requiere de su legitimidad y participacion (Anholt, 2011).
Por este motivo, el conjunto de las Administraciones que inciden en el territorio, las
empresas privadas y los actores de la sociedad civil del territoristaka@holders
primarios para los creadores de la MT claramente inter-dependientes, pues sin su
soporte y relacidbn no es sostenible la creacion y la pervivencia de la MT (Parmatr,
Freeman, Harrison, Wicks, de Colle y Purnell, 2010). Ademas, en un entorno
globalizado, algunos de los publicos externos también pueden ser primarios cuando su

naturaleza esta ligada inexorablemente al modelo econémico tertitorial

Sefialado todo esto, cabria decir que existe una creciente preocupacion;

a) por la importancia de la experiencia de MT, es decir, por la confrontacion entre
las imé&genes proyectadas y la realidad de MT (Hankinson, 2004) percibida por
los publicos (Hanna y Rowley, 2012; Ljungber y Pucher, 2012; Zavattaro, 2012),

b) y por cual debe ser el papel del liderazgo publico en los procesos de co-creacion
de la MT y su relacién con la proveniencia las fuentes de financiacion (publicos

y/o privadas) para los procesos de MT (Kavaratzis y Hatch, 2013).

Y esto es asi porque, el marketing relacional aplicado a las MT se encuentra con los

limites del modelo social del territorio (Lucarelli, 2012; Kalandides, 2012).

El estudio y los procesos de creacion de MT son, hasta fechas muy recientes, sin lugar a
dudas, un fenomeno occidental (Kerr y Balakrishnan, 2012). Desde esta perspectiva
occidental, las MT son concebidas como un proceso de gobernanza, de participacion
colectiva para dar respuestas a las necesidades de insercion en la economia global de un

territorio. Segun lo argumentado en estos Capitulos, el tipo de gobierno de un territorio,

% La Comunitat Valenciana (Espafia) carece de Marca Regién y sélo posee una Marca Destino. Para este
territorio, orientado fuertemente al turismo, los visitantes (su naturaleza, nimero, tipologia y
comportamiento de consumo) son un publico clave.
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la gobernanza de MT, la cohesion social y la participacion de la sociedad civil son clave
en el éxito de una MT (Houghton y Stevens, 2011). A este respecto, cabria preguntarse
de qué manera afecta la crisis de legitimidad politica en las sociedades occidentales a la
sustentabilidad de las MT. Es decir, ¢ Puede haber un proyecto colectivo cuando el pacto
social que sustenta la legitimidad del modelo socioecondmico occidental esta en
entredicho? ¢Pueden Administraciones no legitimadas por la sociedad del territorio
ejercer un papel de liderazgo y dinamizacion en un proyecto territorial? ¢La
desconfianza en las Administraciones afecta a la participacion y confianza de las
empresas privadas y los actores civiles en el proceso de creacion y gestion de MT? Ante
la creciente fragilidad de lo publico ¢ Cémo implicar a las marcas privadas (comerciales

0 no) en la creacion de MT publicas?

Desde una perspectiva del marketing relacional, ¢se pueden exportar los modelos de
creacion de una MT relacional como instrumento de gobernanza a sociedades no
democraticas? (Pasquinelli, 2013) ¢ Cémo afectan los cambios en la geopolitica mundial
al conocimiento actual en torno a la creacion y gestion de MT? En la actualidad existe

una verdadera eclosion de actividades de MT en paises no democraticos, con fuertes
desigualdades sociales pero emergentes economicamente (los denorBIRHOSs

entre otros).

Para autores como Halachmi y Meng (2013) existen limites en el pensamiento
occidental a la hora de entender los diferentes modos de participacion ciudadana en
sociedades no occidentales. Para estos autores pareceria no ser necesaria la existencia de
un sistema democratico para la generacion de una MT poderosa. En la misma linea,
Struxness (2013} afirma que los regimenes autoritarios de los paises emergentes no
occidentales son eficaces en la creacion de Imagenes de MT distintivas y potentes ya
gue poseen los recursos suficientes para generar infraestructuras y eventos de un fuerte
contenido simbdlico que refuerzan su compromiso con la economia global y un control
cohesionado de la toma de decisiones politicas. Estas realidades son una combinacion
de capitalismo neoliberal en lo econémico sin democracia en lo politico. En palabras de
la autora, estos territorios “se vinculan al lujo y la modernidad a través de proyectos
arquitectonicos ambiciosos y generan un turismo de consumo de gama alta (...) En

% Analizando casos como los de Dubai o Singapur.
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contraste, las ciudades gobernadas por las democracias en los paises desarrollados
tienen dificultades para la aplicacién de una marca coherente debido a que el gobierno
de la ciudad estd fragmentado y descentralizado (por este motivo) los regimenes
autoritarios son los mas adecuados para poner en practica las politicas de cohesion de

marca para promover el desarrollo econdomico en el mundo en desarrollo”.

Estos autores defienden que se puede crear una Imagen de marca positiva y obtener
beneficios (atraccion de capital, de turismo entre otros) para un territorio sin
democracia, sin participacion, satakeholder engagement, incluso sin respecto a los
derechos humanos. En cambio, desde la perspectiva del marketing relacional estos
requisitos son necesarios y claves para el éxito de la MT como se ha venido

argumentando (Kavaratzis y Hatch, 2013).

Entonces, ¢ es el proceso de creacion de una MT una estrategia de marketing apolitica?
Autores como Varga (2013) incluso defienden que los procesos de creacion de MT
incorporan la l6gica mercantil neoliberal a todas las relaciones en un territorio y pueden
despolitizar la esfera publica y poner en peligro el concepto de ciudadania politica y los
procesos democraticos. En la préctica, realidades de naturaleza diferente coexisten bajo

la denominacién de MT.

Algunas, no van mas alla de hechos comunicacionales ‘Primarios’ y ‘Secundarios’
(Kavaratzis, 2004) de diversa naturaleza basadas en campafas publicitarias y/o de
estricta comunicacion politica o institucional (Daban, 2013; Bolici y Mora, 2012) o en
intervenciones territoriales (fisicas, urbanas) de ‘propaganda arquitectnica’
espectaculares o de ‘festivalizacion’ (Mufioz, 2008; Garcia, 2009; Muratovski, 2012).
En este sentido, De San Eugenio-Vela Vela (20l1alayta sobre los riesgos de la
sumision en el disefio y creacion de espacios a las necesidades de proyeccién de
imagen. La ordenacion del territorio y el planeamiento urbanistico se someteria asi, a la
obtencion de valores y atributos vinculados a una pretendida iconografia de los lugares.
En la creaciéon de los proyectos urbanisticos estrella los ‘edificios logo’ han sido

firmados por ‘arquitectos marca’ (Seisdedos, 2008b). Estos lugares funcionan como

% Concepto utilizado textualmente por Muratovski (2012).
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escenarios que estan pensados para ser vistos, visitados, mas que para ser habitados

(Morales-Mateo y Méndez-Garcia, 2012).

Otro de los aspectos que pone limites a la creacion de MT es la cuestion de la
sostenibilidad (Dinnie, 2011). Existe una tendencia creciente a aunar intervenciones
sectoriales al servicio de la innovacion y valorizacion sostenible de activos de un
territorio (smart placesxon la creacion o reposicionamiento de una MT caracterizada
por un uso intensivo de las tecnologias de la informacion y la comunicacion. Ahora
bien, la gestiorsmart puede colaborar/desembocar o identificarse con la creacién de
MT para el desarrollo territorial, sélo si se genera en el marco de una vision estratégica
territorial proyectada en el futuro (Barrionuevo, Berrone y Ricart, 2012; Alonso, Bea y
Fierro, 2012) y activa relaciones con los publicos de la MT, con los productos, servicios

y eventos territoriales, con las infraestructuras de MT y de comunicacion de MT.

Es decir, si genera procesos relacionales de naturaleza sociopolitica, marketiniana,
comunicacional y espacial-territorial de una manera congruente entorno a una vision
comun para el desarrollo de la sociedad del territorio (Maxwell, Cudden y Waugh,
2012).
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Capitulo 4. Objetivos de la tesis
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4.1. Objetivo general

La pregunta de investigacion esta tesis esial, debe ser el papel de las

Administraciones en la creacion de MT

Viene motivada porque la literatura se ha enfocado, principalmente, al estudio del
proceso de creacion de MT o de partes de dicho proceso, como son la construccion
Identidad de marca, la percepcion de la Imagen de marca o la comunicacion de marca
(Lucarelli y Berg, 2011; Lucarelli, 2012). Y sobre esta cuestion, aunque se ha insistido
en analizar la importancia de las relaciones estakeholderen la creacion-gestion de

una MT (Hankinson, 2004; Kavaratzis, 2004) y predomina, en la literatura la idea de
que los procesos de creacion de MT suelen estar liderados (o co-liderados) por el sector
publico (Zenker y Martin, 2011), no encontramos, a excepcion de analisis de casos
concretos de creacion de Marcas Ciudad, Destino o Pais, estudios generales sobre los
comportamientos o los roles de lolace marketersentre ellos, las Administraciones-
(Chan y Marafa, 2013).

4.2. Objetivos especificos

Planteamos dos tipos de objetivos:

a) descriptivos de la opinion que tienen los grupos de interés (politicos, tecndcratas,
académicos y consultores, que seran tratados con mayor profundidad en el
siguiente Capitulo) vy,

b) de enfoque relacional, centrados en reconocer cdmo se enfocan los diferentes
argumentarios o lineas de pensamiento de los grupos de interés o agentes citados
anteriormente. Los desarrollaremos planteando Hipotesis sustantivas y

auxiliares.
Con estos dos tipos de objetivos perseguimos conocer si existen diversas visiones sobre

cual debe ser el papel de las Administraciones al crear MT, y si aquéllas son

congruentes con:
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a) las principales lineas de pensamiento que se observan en las aportaciones
académicas (Lucarelli, 2012; Kavaratzis, Braun y Zenker, 2010; Alonso y Bea,
2012; Balakrishnan y Kerr, 2013) vy,

b) el comportamiento percibido conteseablale las Administraciones como uno
de los agentes relevantes en la creacion de MT (Hanna y Rowley, 2012;
Kavaratzis y Hatch, 2013).

Y estas son cuestiones a analizar porque aunque la investigacion académica sobre las
MT desde una perspectiva estratégica esta en crecimiento (Lucarelli y Berg, 2011), y es
un campo que prolifera en la praxis (Kavaratzis y Hatch, 2013), autores como Hanna y
Rowley (2012) y Kavaratzis y Hatch (2013) sefialan la existencia de discrepancias entre
lo que deberia hacerse (teoria) y las praxis de actuacion a la hora de crear y gestionar las
MT.

Finalmente destacamos que nuestras Hipoétesis estan orientadas a identificar si existen
planteamientos o enfoques distintivos entre los citados agentes fundamentales que

influyen (liderando o asesorando) en la creacion de MT desde las Administraciones.

4.2.1. Objetivos descriptivos

En primer lugar, creemos que es relevante conocer la vision de lo que se entiende por
MT y sus atributos mas relevantes. Conocer la idea que tienen los agentes impulsores de
la creacion de MT sobre la naturaleza de ésta permite saber como conceptuan la MT v,

por tanto, como se posicionan intelectual y profesionalmente ante ella.

En el primer Capitulo se sefial6 que existe una importante diversidad a la hora de
entender la MT, qué significa, su alcance y ejes. Esta diversidad procede de la
multiplicidad de enfoques disciplinarios desde los que se puede abordar el estudio y la
praxis de MT, asi como del estado inicial en que se encuentra el desarrollo de la
literatura cientifica (Lucarelli, 2012; Kavaratzis, Braun y Zenker, 2010).

Por estos motivos, planteamos conocer:
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1. ¢Cudl es el concepto predominante sobre MT que tienen los publicos/agentes
gue trabajan en la creaciéon de MT?
2. ¢ Cudles son los atributos relevantes de una MT?

En segundo lugar, nos planteamos la cuestion de la ‘identidad territorial’ y la Identidad
de MT como fundamento de la puesta en marcha de MT. La ‘identidad territorial’ y la
creacion de la Identidad de MT han estado en muchas ocasiones rodeadas de
controversia, despertando la curiosidad de la academia (Kalandides, 2012; Kavaratzis y
Hatch, 2013; Govers y Go, 2008; Bianchini y Ghilardi, 2007). Sobre estas controversias
pivota una linea de pensamiento critica que ha alentado movimientos intelectuales y
sociales de resistencia con los que, en ocasiones, se topan los procesos de creacion de
MT (Braun, Kavaratzis y Zenker, 2010; Zenker y Petersen, 2010; Go y Trunfio, 2012).
Dada la importancia de esta cuestion, nos planteamos conocer:

3. ¢Cual es la linea de pensamiento predominante en relacién con la ‘identidad

territorial’ y de MT y su consecuencia en la praxis, la Arquitectura de Marcas?

Como las acciones de Diplomacia tradicional y Pudblica son lideradas
predominantemente desde las Administraciones, creemos importante determinar cual es
la vision percibida entre los fenobmenos MT y Diplomacia Publica. Recordemos que el
posicionamiento de los agentes implicados para esta cuestion no esta exento de
controversia tanto a nivel académico como profesional (Anholt, 2007; Szondi, 2008; De
San Eugenio-Vela, 2013). Por tanto, deseamos identificar:

4. ¢Cual es la posicibn predominante en cuanto a la relacién entre MT vy

Diplomacia Publica?

Existe consenso en que de las Administraciones son relevantes a la hora de crear MT
(Pasquinelli, 2012) aunque se ha profundizado poco en la literatura respecto al
comportamiento de este actor. Por este motivo, es importante conocer:
5. ¢Son necesarias pre-condiciones politicas que permitan la participacion activa de
los publicos interesados en la creacion de MT?
6. ¢Deben ser las Administraciones las que lideren (o co-lideren) los procesos de
creacion de MT, y en su caso, de qué modo?
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En el Capitulo 2 hemos analizado los papeles de los actores sociales publicos y privados
relevantes en la creacion de MT. Si la presente tesis reflexiona sobre el papel de las
Administraciones al crear MT, creemos importante enmarcar este comportamiento
publico en relacion con el sefialado como deseable para otros actores sociales relevantes

que influyen en el proceso de creacion de una MT.

Los actores sociales que consideramos son; las empresas privadas (Peralba-Fortuny,
2006; Lui, 2012) y los agentes de la sociedad civil (Braun, 2008; Zenker y Petersen,
2010; Kavaratzis, 2012; Braun, Kavaratzis y Zenker, 2013). Por tanto, planteamos
conocer:

7. ¢Cuales son las lineas de pensamiento a las que se adscriben los miembros de
los grupos de interés en relacion con el rol de las Administraciones y las
empresas privadas del territorio?

8. ¢Qué importancia relativa se da al papel de la sociedad civil del territorio en el

proceso de creacion de MT?

Como se ha sefalado, hay consenso en la literatura sobre la importancia de las
Administraciones al crear MT (Ooi, 2010). Otras cuestiones son si deben liderar los
procesos de creacion y gestion de las MT en una suerte de comunicacién politico-
institucional (Hernandez-Alonso, 2012; Martinez y Nicolas, 2014) o si sus
comportamientos, aunque importantes, deben ser modulados por otros actores publicos
y privados que componen la sociedad de un territorio (Braun, 2008; Kavaratzis, 2013;
Pasquinelli, 2013). Con la intencion de describir cuales son los comportamientos
reconocidos como deseablegra las Administraciones al crear MT planteamos:

9. ¢En qué grado se acepta que las Administraciones deben intervenir en la

creacion de MT desarrollando determinados roles/papeles?
10.¢,Cudl es la importancia que se le asigna a acciones concretas que pueden

desarrollar las Administraciones en el proceso de crear MT?

Finalmente, en funcidn del grupo de adscripcion o rol situacional de los profesionales,
gue desde dentro de las Administraciones o desde fuera de éstas, realizando tareas de
asesoramiento al sector publico, intervienen en la creacién de una MT (recordamos:
politicos, tecndcratas, consultores, académicos) se podria tener una oOptica diferente a las

diez cuestiones previas estudiadas por lo que planteamos:
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11.En funcion del grupo de interés al que se pertenece, ¢hay una vision distinta de

las preguntas planteadas anteriormente?

La presuncion de esta diferencia de perspectivas (o existencia de perfiles o
posicionamientos diversos) en funcion del grupo de pertenencia parte de un hecho que
ya se ha sefalado anteriormente y es que se apunta hacia la existencia de discrepancias
constatadas entre las visiones tedricas y las praxis reales de actuacion a la hora de crear
y gestionar las MT (Hanna y Rowley, 2012; Kavaratzis y Hatch, 2013).

4.2.2. Objetivos de enfoque relacional (Hipotesis)

En la literatura aparecen diferentes definiciones de MT que ponen el acento en algunos
de los atributos de MT sobre otros. Desde una vision holistica, se podria sefialar la
existencia de una gran linea divisoria en los planteamientos de lo se entiende que es una
MT, divisidn que esta enraizada en la importancia dada a la cuestion de la ‘experiencia
de MT (Anholt, 2010), también llamada, ‘realidad de MT’ (Hankinson, 2004;
Pasquinelli, 2012). Estos grandes bloques de pensamiento se podrian identificar con las
siguientes posturas:
(a) la MT se identifica con Imagen de MT o, en todo caso, es una herramienta para
generar solo Imagen de MT (Place Brand Image
(b) La MT se enfoca hacia la creacion de Valor de NPTa¢e Brand Equity
(Jacobsen, 2009; 2012), mostrando asi una preocupacion por la limitacion de la

primera postura sefialada.

El debate planteado entre estas dos grandes lineas de pensamiento esta enraizado en la
necesidad de vincular la creacion de una MT con la praxis de las politicas publicas mas
alla de las politicas relacionales-comunicacionales (de Diplomacia Publica, entre otras)
(Anholt, 2010).

Estos grandes bloques de pensamiento se explicitan en cuatro concepciones que

representan las diferentes sensibilidades. Aquéllas son:
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1. La MT se puede entender como una red de asociaciones de naturaleza
multidimensional (politica, econdmica, cultural, fisico-paisajistico) orientada a
los stakeholdersiternos y externos (Zenker y Braun, 2010).

2. La MT es una herramienta fuertemente vinculada a la gestidon publica y, por
tanto, de gobernanza territorial (Eshuis, Braun y Klijn, 2013).

3. La MT es una marca orientada al desarrollo territorial que requiere gestion y no
s6lo comunicacion (De San Eugenio-Vela, 2012).

4. La MT es una herramienta de comunicacion que genera una imagen

fundamentalmente orientada a publicos externos (Hernandez-Alonso, 2012).

Por tanto, planteamos como Hipétesis:

H1 Existe una relacion entre cdmo se entiende/define una Marca Territorio y
los atributos que se consideran relevantes para ésta.

Las definiciones son situaciones nominales que en si mismas no implican érdenes ni
jerarquias, aunque también es posible considerar a las distintas definiciones que enfocan
la MT en funcidbn del grado en que tienen atributos, relaciones, objetivos y

comportamientos mas o menos relacionales.

Como parece posible que en funcion de la visidon que se tenga mas cercana o lejana de
lo que es una MT se valoren en mayor o0 menor grado unos atributos de MT sobre otros,
planteamos dos Hipotesis auxiliares:

Hla Tener una ‘vision’ (definicion preferida) de lo que es una MT favorece asumir
una serie de atributos en ésta, que tienen que ser consistentes con la naturaleza
de la definicion preferida.

Hlb Tener un tipo de ‘vision’ menos preferida de lo que es una MT favorece asumir
una relacion con los atributos menos destacados que componen la MT.

El motivo de diferenciarlas es porque la adscripcion a una definicion no supone, de
forma automatica, el total rechazo de otras conceptuaciones. Por tanto, se ha
considerado la posibilidad de que dada una definicion preferida, también haya otra muy
alejada de los postulados de la primera, no sb6lo desde la perspectiva tedrica sino
también por una posicion personal de los individuos que participan de colectivos clave

en la creacion de una MT.
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En la academia parece existir una relacion directa entre la vision comunicacional de MT
y la concepcion de la MT como una herramienta al servicio de la Diplomacia Publica
(Hernandez-Alonso, 2012). Y por el contrario, una vision sobre la naturaleza de MT
mas centrada en las politicas publicas (no so6lo comunicacionales o de relaciones
internacionales), que tienen como resultado una Imagen a partir de una ‘realidad de
marca’, guarda una relacién directa con la concepcion de que la Diplomacia Publica es
una herramienta relacional al servicio de la MT (Anholt, 2010) o incluso, no encuentra

relacion entre los dos fendmenos, Diplomacia Publica y MT (Pasquinelli, 2012).

Con la intencionalidad de conocer si la visibn de lo que es una MT implica una
diferente percepcion de como se relacionan los fendmenos de creacion de MT vy la
praxis de la Diplomacia Publica practicada por los poderes publicos en colaboracién con

los privados (Szondi, 2008), se disefia la Hipdtesis segunda, la cual sefiala que:

H2 Tener diferente definicion preferida de MT supone percibir de un modo
diferente el grado de semejanza entre Diplomacia Publica y Marca
Territorio.

Lo que se entiende por MT condiciona la mirada hacia los fendmenos de la ‘identidad
territorial’ y la Identidad de MT (Huertas, 2010; Kalandides, 2012). Y a su vez, la
manera en que se concibe el fendmeno de la Identidad de MT condiciona la visién que
se tiene sobre la construccion de las relaciones (neutras, de colaboracion o de conflicto)
entre marcas o Arquitectura de MT (Ooi, 2010; Kavaratzis y Hatch, 2013; Balakrishan y
Kerr, 2013).

Por tanto, planteamos como Hipdétesis:

H3 Existen diferencias entre la Arquitectura de marca reconocida
(‘Monolitica’, ‘De Respaldo’ y ‘Multimarca’) y el ‘posicionamiento’ ante la
MT considerando la definicién preferida de MT.

Esta Hipotesis introduce tres elementos basicos:
a) La definicion predilecta para MT.
b) El posicionamiento frente a la MT, que en esta Hipoétesis se plantea como la

diferenciacion entre si (a) una MT debe presentar una identidad o varias y (b) si
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los gestores de la MT deben ser neutrales o por el contrario, tener una
intencionalidad en relaciéon con la ‘identidad del territorio’ al crear la MT.
c) La Arquitectura de marcas deseable para una MT.

En el Capitulo 2 de esta tesis se ha analizado el papel de los actores sociales (publicos y
privados) relevantes en la creacidbn de una MT,; a saber, las Administraciones, las
empresas privadas del territorio y los agentes de la sociedad civil.

Y esto es asi, porque incluso siendo comunmente admitida la importancia de las
Administraciones en esta cuestién (Ooi, 2010) existe un reconocimiento cada vez mas
patente de la necesidad de crear y mantener desde lo publico relaciones de compromiso
(engagementcon los stakeholdersinternos clave del territorio (Da Silva-Oliveira,

2010) para crear eso que Hall (2008) llamo una ‘Marca Territorio interna’ vinculada a la

sociedad del territorio.

De este planteamiento que atiende diferencialmente a los actores publicos y privados del
territorio en la creacién de MT, surge la cuarta Hipotesis, la cual, supone que manifestar
una vision de lo que es una MT condiciona la manera en que se concibe la relacion de
los actores publicos y privados y por ende, el comportamiento de las Administraciones,
las empresas privadas del territorio y la sociedad civil, en la creacion de MT (Freire,

2009; Lui, 2012). De modo que se disefa la siguiente Hipotesis:

H4 La vision preferida de lo que es una Marca Territorio afecta al rol de los
actores relevantes.

Ademas, especificamente orientadas hacia el comportamiento de cada uno de los actores
relevantes al crear MT se desarrollan tres Hipotesis auxiliares:

H4a Diferente vision preferida de lo que es una Marca Territorio muestra una distinta
percepcion del grado de participacion que deberia tener la sociedad civil del
territorio al crear una MT.

H4b Diferente visién preferida de lo que es una Marca Territorio muestra una
percepcion distinta sobre como deben interaccionar las Administraciones y las
empresas privadas del territorio al crear una MT.

H4c Diferente vision preferida de lo que es una MT muestra una percepcion distinta
sobre los papeles legitimos a desempefiar por las Administraciones al crear una
MT.
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Como se ha sefalado anteriormente, existen dos grandes lineas de pensamiento en
relacion con el comportamiento de las Administraciones en cuanto a las MT. Este
comportamiento y su anclaje a las politicas publicas pareceria estar relacionado con los
vinculos (existentes o inexistentes) establecidos entre la Diplomacia Publica y la MT
(Anholt, 2010).

Si la MT es Diplomacia Publica, ésta debe ser predominantemente gestionada por las
areas vinculadas a las relaciones internacionales y la comunicacion exterior de las
Administraciones. En este caso, la MT es concebida como una narrativa de los aspectos
positivos a proyectar fundamentalmente en las opiniones publicas externas
(internacionales) con herramientas propias de las diversas disciplinas de la

comunicacion (De San Eugenio-Vela, 2013).

En cambio, si la Diplomacia Publica esta al servicio de la MT, las politicas relacionales
y comunicacionales narrarian los hechos publicos (desplegados desde las diferentes
areas de actuacion publica) y privados, focalizados tanto en los publicos internos como

los externos del territorio. De esta reflexion, surge la Hipotesis:

H5 Tener diferente vision sobre el comportamiento deseable de las
Administraciones favorece tener una percepcion distinta de la semejanza
entre Marca Territorio y Diplomacia Publica.

El comportamiento percibido comdeseablese distingue entre papeles o roles y
acciones concretas. Distinguiendo la naturaleza del comportamiento, se desarrollan dos
Hipotesis auxiliares:

H5a Tener diferente visidbn de los papeles destacados a desempefiar por las
Administraciones favorece tener percepcion distinta entre Marca Territorio y
Diplomacia Publica.

H5b Tener diferente vision de las acciones concretas a desempefiar por las
Administraciones favorece tener percepcion distinta entre Marca Territorio y
Diplomacia Publica.

Como se ha sefialado en el Capitulo 3, es relativamente reciente introducir en la
reflexion sobre la naturaleza de las dimensiones de la MT (en especial sobre la
dimensién Place Brand Equjty su proceso de creacion, el enfoque politico, (Lucarelli,

2012) que logicamente esta vinculado a la naturaleza de la gestion publica en los

territorios.
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El enfoque politico (Zenker y Martin, 2011) se desarrolla a la par que la preocupacion
por elengagemende losstakeholdergGaio, 2010; Kavaratzis, 2012) y su relacién con

los procesos de co-creacion de MT (Kavaratzis y Hatch, 2013).

En este sentido, también se reflexiona sobre la creacibn de MT en sistemas que
permiten diferentes manifestaciones de la participacién politica como pueden ser los
regimenes democraticos y no democraticos (Pasquinelli, 2013; Struxness, 2013; Kerr y
Balakrishnan, 2012). Quiere esto decir, que los comportamientos de los actores
relevantes en la creacion de MT estan regulados por las reglas del juego en una sociedad
y cabria conocer si son necesarias ciertas premisas politicas, que permitan la

participacion democratica, para crear una MT (Eshuis, Braun y Klijn, 2013).

De este enfoque politico surge la sexta Hipétesis, la cual, supone que el tipo de
liderazgo de las Administraciones al crear MT estd vinculado a la manera en que se

concibe la participacion de los agentes publicos y privados.

H6 Tener diferente vision del tipo de liderazgadeseable de las Administraciones
al crear Marcas Territorio favorece tener una percepcion distinta sobre la
concepcion participativa de los actores publicos y privados en el sistema
politico.

Vinculadas a esta cuestion, se desarrollan tres Hipotesis auxiliares. En relacién con el
tipo de liderazgo publico, la primera Hipoétesis auxiliar dirige su mirada hacia el
comportamiento de los agentes de la sociedad civil y la segunda, hacia los roles
legitimos de las Administraciones al crear una MT. La tercera Hipotesis auxiliar
manifiesta que el tipo de liderazgo preferido guardara relacién con la vision de lo que es
una MT. En este sentido, parece plausible sefalar que una vision mas cercana a la
gestion publica (no estrictamente comunicacional) o la gobernanza se identificaria con
posturas cercanas hacia un liderazgo menos ‘Verticista’ de las Administraciones al crear
MT.

H6a Al crear una MT, diferente tipo de liderazgo deseable para las Administraciones
muestra distinta percepciéon del papel otorgado a la sociedad civil del territorio
en su creacion.

H6b Al crear una MT, diferente tipo de liderazgo deseable para las Administraciones
muestra distinta percepcion sobre los papeles (‘Relacionales’ vs. ‘Estratégicos’)
a cumplir por ésta.
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H6c Al crear una MT, diferente tipo de liderazgo deseable para las Administraciones
muestra una percepcion diferente de lo que se entiende por MT (definicion
preferida de MT).

La literatura apunta a que las empresas privadas y las MT son interdependientes entre si,
es decir, pueden crear valor las unas a las otras y viceversa (Pappu, Quester y Cooksey,
2007). Ahora bien, esa interdependencia puede ser positiva, negativa o neutra (Lui,
2012). Este aspecto fue desarrollado en el Capitulo 2 bajo la denominacién de ‘efecto

lugar de origen’.

Parece existir consenso en una marca privada explicitara su lugar de origen si percibe la
existencia de beneficios en imagen a la hora de competir en los mercados

internacionales. En cambio, si la marca privada no percibe estos beneficios, y teme que
su imagen pueda ser dafiada, ocultard su lugar de procedencia o incluso lo falseara
haciéndose pasar por provenir de una MT m&s conveniente para sus objetivos

comerciales (Seisdedos y Mateo, 2010). Esto quedd explicitado en las estrategias de
naming presentadas, en el Capitulo 2, por las marcas espafolas del Foro de Marcas

Renombradas Espafiolas.

Ahora bien, en el sentido contrario, en relacion a cual debe ser el comportamiento de las

Administraciones hacia las marcas privadas del territorio, parece no existir consenso.

En todo caso, se sefala el papel potencial que las empresas privadas del territorio tienen
como ‘diplomaticos publicos’ si en sus relaciones externas participan de una
intencionalidad estratégica destinada a mejorar la imagen de su MT de origen (White,
2012).

Para explorar las diferentes posturas se plantean la Hip6tesis séptima, la cual, supone
que el comportamiento sefialado cortegitimo para las Administraciones esta
vinculado a la concepcion de como deben relacionarse las Administraciones y las

empresas al crear una MT.

H7 Tener una percepcion estratégica o relacional sobre el comportamiento
deseable de las Administraciones favorece percibir de forma diferente como
deben interaccionar los actores publicos y privados al crear una MT.
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Con el fin de delimitar el comportamiento de las Administraciones en diferentes roles y
actividades, asi como entender la congruencia interna de las posturas sefialadas, se
desarrollan tres Hipotesis auxiliares:

H7a Tener una percepcion estratégica o relacional sobre los papeles desdalbies
Administraciones favorece percibir de forma diferente como deben interaccionar
las Administraciones y empresas privadas.

H7b Tener una percepcidn estratégica o relacional sobre las actividades condeetas
las Administraciones favorece percibir de forma diferente como deben
interaccionar las Administraciones y empresas privadas.

Por ultimo, como la academia apunta a la existencia de discrepancias contrastadas entre
las visiones tedricas y las actuaciones reales a la hora de crear MT se puede presumir
una diferencia de perspectivas en funcion del grupo de pertenencia (Hanna y Rowley,
2012; Kavaratzis y Hatch, 2013).

Por tanto, planteamos como Hipétesis:

H8 En funcién del grupo de pertenencia o del rol que se juega en la creacion de
MT se tiene un diferente posicionamiento ante los fendmenos estudiados.
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Capitulo 5. Método de investigacion utilizado
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5.1. Variables usadas en la investigacion

En la primera década de investigacién (2000-2010) los estudios relacionados con las
MT han sido fundamentalmente exploratorios y éste es el motivo por el que, por un
lado, predomina el uso de metodologias cualitativas y de andlisis del caso, y por otro,
los andlisis estadisticos en los escasos estudios cuantitativos existentes son poco
complejos (Chan y Marafa, 2013). Para estos autores, la aplicacion de técnicas
cuantitativas y mixtas en la investigacion sobre las MT constituye una oportunidad que

merece la pena ser explorada.

En la presente tesis realizamos (a) un analisis de las cuestiones planteadas en nuestros
objetivos especificos y (b) un estudio de las posiciones que adoptan los individuos que
pertenecen a los grupos de interés cuando adoptan un rol relacionado con la creacion de
MT. Nuestro enfoque es cuantitativo a fin de ir mas alla de fotografias y descripciones
puntuales o de casos especificos. Para alcanzar nuestros objetivos de estudio e Hipétesis

de trabajo hemos seguido un proceso clasico de investigacion consistente en:

1. Definir las variables que permiten operativizar y medir los fendmenos
planteados en los objetivos e Hipotesis.

Construir un cuestionario basado en Website.

Determinar los publicos objetivos 0 agentes que se analizaran.

Realizar un amplio trabajo de campo.

o bk~ 0N

Realizar un analisis estadistico de la informacion.
En el presente Capitulo explicamos los puntos primero a cuarto del anterior listado,

dejando el dltimo punto para el siguiente Capitulo, donde profundizaremos en los

hallazgos realizados.
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5.1.1. Variables directamente incluidas en el cuestionario

Con el fin de realizar una contribucion en la linea sefialada anteriormente, se disefia
como herramienta de recogida de informacion para este trabajo un cuestionario
estructurado y estandarizado de doce preguntas que plantea cuestiones que evolucionan
en forma de embudo (de lo general a lo particular) en cuanto al papel de las

Administraciones al crear M¥.

En primer lugar, es relevante conocer el concepto dado a la MT y para ello se disefian

las preguntas 1 y 2, con cuatro posibles respuestas que se extraen de las
conceptuaciones mas relevantes y distintivas sobre MT reflejadas en la literatura. Se

solicita cual es la opcion que considera més cercana (pregunta 1) y mas lejana (pregunta
2) de entre las ofrecidas.

La primera de las opciones pone el acento en que la MT es una ‘imagen percibida’
interna y externamente en las dimensiones fisicas, politicas, econdmicas y culturales
(Zenker y Braun 2010; Zenker y Petersen, 2010), la segunda se focaliza en el
managemeny el desarrollo territorial (De San Eugenio-Vela, 2011a, 2012), la tercera
en la MT como herramienta de ‘comunicacion’ (Hernandez-Alonso, 2012) y la cuarta
en la MT como ‘politica publica’ estratégica para un territorio (Eshuis, Braun y Kilijn,
2013; Eshuis y Edwards, 2008; Go y Govers, 2013; Go y Trunfio, 2012; Klijn, Eshuis y
Braun, 2012; Paz 2008; Sancino, 2010).

Tabla 5.1: Pregunta 1 (Variable P0O1a) y Pregunta 2 (Variable PO1b)

Definiciones Referencias

1. Red de asociaciones en la mente de los publicos basada @er&er y Braun 2010;
expresiodn visual, verbal e idiosincrasia de un territorio gdenker y Petersen, 2010
tiene dimensiones fisicas, politicas, econémicas y culturales y
se dirige a todos lastakeholdersle un territorio

2. Marca publica compuesta de elementos tangibles e intangibles San Eugenio-Vela,
para gestionar y comunicar estratégicamente un territorio c@gd 1la, 2012
objetivo es el desarrollo territorial

3. Herramienta de comunicacion politico-institucional patéernandez-Alonso, 2012
proyectar una imagen coherente y favorable, que incide sobre
las relaciones internacionales, incrementa las exportaciones
y/o atrae capital econémico o humano

% Se adjunta el cuestionario completo en el Anexo 2.
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Tabla 5.1: Pregunta 1 (Variable POla) y Pregunta 2 (Variable PO1b)

Definiciones Referencias

4. Proyecto para la gobernanza territorial, vehiculo para ddraun y Klijn, 2013; Eshuis
converjan las soluciones a problematicas de un territosioEdwards, 2008; Eshuis,
requiriendo la participacion de actores publicos y privadosBabun y Klijn, 2013; Eshuis
formular y aplicar politicas publicas y Braun, 2012; Go vy

Govers, 2013; Go vy
Trunfio, 2012; Paz 2008;
Sancino, 2010

En la pregunta 3 se exponen un numero determinado de atributos de la MT, que se
extraen de aquellos referenciados en la literatura. El objetivo es conocer en qué grado se
reconocen éstos, y si el reconocimiento de los atributos guarda relaciébn con la

definicion mas cercana y lejana de MT.

Tabla 5.2 : Pregunta 3 (Variable P03)

Atributos Referencias
a. Una construccidn social, entendida como un resultadoBixter y Kerr, 2010; Boisen et
la sociedad de un territorio al., 2011

b. EI comportamiento de la sociedad de un territorio, qG®vers y Go, 2009
genera significados sobre un territorio

c. Un instrumento de gobernanza territorial con un enfogBeaun, 2008

publico
d. Laimagen percibida de un territorio Keller y Hehmann, 2006; Kotler
y Gertner, 2002; Zenker vy
Braun, 2010
Una herramienta para generar competitividad Aaker, 2004
La oferta de valor de un territorio Callarisa-Fiol, 2010

Una promesa de los activos de un territorio

Sl |~|o

Un paraguas que da sentido a otras marcas territori@déschez-Guitian, 2012
mas pequefias

Conjunto de valores sobre los que se construye una
promesa diferenciada Paz, 2005

j. Evocacion de sefas de identidad de un territorio

Las preguntas 4 y 5 se crean para conocer la adscripcién a una linea de pensamiento en
relacion con la Arquitectura de marcas y la construccion de la ‘identidad territorial’ y de
MT. Los items de la pregunta 4 se han disefiado de modo que representan a las tres
posturas posibles desarrolladas en el Capitulo 3: estrategia ‘Monolitica’, ‘De Respaldo’

y ‘Multimarcas’.

Tabla 5.3 : Pregunta 4 (Variable P04)

Arquitectura de Marcas Estrategia Referencias
a. Una MT debe crear una promesa de valor Unica paveonolitica’ Go y Trunfio, 2012;
todos sus publicos Kavaratzis, 2012

b. Debe emitir un mensaje unitario independientemente ‘M®onolitica’
los publicos a los que se dirija

c. Debe comunicar una Unica identidad Unica y simple ‘Monolitica’
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Tabla 5.3 : Pregunta 4 (Variable P04)

Arquitectura de Marcas Estrategia Referencias

d. Debe crear una Unica promesa de valor pero ésta dBleeRespaldo’
adaptarse a sus diferentes publicos de interés

e. Debe emitir un Unico mensaje pero adaptado a 4De Respaldo’
diferentes publicos

f.  Debe comunicar una identidad diversa pero que tenga e Respaldo’
‘comin multiplo’ para los diferentes publicos destino

g. Debe crear promesas de valor que varien en funcién'Maltimarcas’
los publicos destino

h. Debe emitir mensajes diferentes a publicos distintos ‘Multimarcas’
i. Debe comunicar una identidad diversa y compleja a dMsiltimarcas’ Ooi, 2010; Ramos-
diferentes publicos Ostio, 2010

Ademas, se desea conocer si existe relacion entre la cuestion de las identidades del
territorio en la creacion de una MT (desarrollada en el Capitulo 1) y la postura adoptada
en cuanto a la Arquitectura de MT (punto 3.2), ya que las cuestiones de la ‘identidad
territorial’ y la Identidad de MT son consideradas muy relevantes como punto de partida
para la creacion de la MT (Brown, McDonagh y Shultz 1l, 201; Houghton y Stevens,
2011; Kalandides, 2011; 2012; Kavaratzis y Hatch, 2013).

Tabla 5.4: Pregunta 5 (Variable P05)

‘Identidad territorial’ e ldentidad de MT Referencias

a. Es mas correcto hablar de ‘identidades de ttannay Rowley, 2012; Ljungber y Pucher,
territorio’ que una Unica identidad para éste 2012; Mayes, 2008; Pasquinelli, 2012

b. En una MT debe predominar la imagen mas fuerte
0 exportable frente a mostrar una pluralidad dwisen et. al, 2011; Zavattaro, 2012
identidades

c. Los creadores de MT deben tener una postlf{

a, .
neutral respecto de las identidades dlandides, 2012

d. Su identidad es resultado de la negociacion enBianchini y Ghilardi 2007; Govers y Go, 2009;
los brand managersy los stakeholdersde un Kavaratzis y Hatch, 2013
territorio

La pregunta 6 recoge la vision en sobre el grado de semejanza entre la MT y la
Diplomacia Publica y presenta las diferentes concepciones manifestadas en el marco

tedrico (Figura 2.2).

Segun ésta, los acercamientos a la relacion entre MT y Diplomacia Publica serian los
siguientes; (1) la Diplomacia Publica y las MT son esferas diferentes con distintos
objetivos, estrategias y actores, (2) la Diplomacia Publica es una herramienta al servicio
de la MT, (3) la MT es un instrumento de la Diplomacia Publica, (4) la Diplomacia
Publica y las MT son conceptos distintos que se relacionan porque ambas tienen en
cuenta la cultura, identidad, imagen y el valor de un territorio, (5) la MT y la
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Diplomacia Publica tienen los mismos objetivos pues persiguen la creacion de una

imagen positiva del territorio.

Tabla 5.5: Pregunta 6 (Variable PO6)

Grado de Semejanza Referencias

a. Nula, son conceptos y realidades distintas Pasquinelli, 2012

b. Pequefa, porque la Diplomacia Publica es una parte de la MT  Anholt, 2007; Govers, 2013

c. Grande, porque la MT es un instrumento para la DiplomaBia San Eugenio-Vela, 2013
Publica Szondi, 2008

d. Total, ambos conceptos expresan lo mismo y tienen Rgpescuy Corbos, 2013
mismos objetivos

Las preguntas 7 y 8 se plantean con el objetivo de conocer la adscripcion a una linea de
pensamiento en relacioén con el rol de las Administraciones como actores en la puesta en
marcha de la MT vy el sistema politico, de gobierno y de gobernanza, en la creacion de
una MT. Mas en concreto, la pregunta 7 incide en la cuestion de si la MT requiere un

tipo concreto de sistema politico para gestarse. En relacién con la anterior, la pregunta
8, explora la naturaleza del liderazgo en los procesos de generacién de MT y por ende,

la vision (mas vertical u horizontal) de creacién/co-creacion de MT.

Tabla 5.6: Preguntas 7 y 8 (Variables P07 y P08)

Pregunta 7 (Variable PQ7)

Sistema politico y MT Referencias

El proceso para crearla necesita tener como base un sisteshais, Braun y Klijn, 2013;

politico que posibilite la participacion democratica Halachmi y Meng, 2013; Lucarelli,
2012; Pasquinelli, 2013; Struxness,
2013

Pregunta 8 (Variable P08)

Liderazgo publico-privado Referencias

1. Suidentidad se debe definir por el gobierno en funcion deHernandez-Alonso, 2012
proyecto politico

2. Suidentidad debe ser liderada por las Administraciones Puig-Picart, 2009

3. Su identidad debe ser el resultado de la interaccién de las
Administraciones con el resto de fuerzas del territorio

4. Su identidad debe ser co-liderada por los agentes publicézagquinelli, 2013; Kavaratzis, 2012;
privados relevantes del territorio Kavaratzis y Hatch, 2013

5. Suidentidad debe definirse por la sociedad del territorio

La pregunta 9 se orienta a conocer la linea de pensamiento en cuanto a las relaciones
entre dos actores clave para la creacion de la MT: las Administraciones y las empresas

privadas del territorio, segun los diferentes planteamientos expuestos en el punto 2.2.1.
Tabla 5.7 : Pregunta 9 (Variable P09)

Las relaciones entre las Administraciones y las empresaReferencias
privadas del territorio

a. Las Administraciones deben favorecer las relaciones entredaachez, Cubillo y Cervifio,
marcas comerciales (empresas privadas) y la propia MT 2005; Seisdedos y Mateo, 2010
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Tabla 5.7 : Pregunta 9 (Variable P09)

b. Las Administraciones deben favorecer la creacion de marcas
sectoriales, de denominacion de origen o de calidad, entre otras

c. Las marcas comerciales son agentes de la Diplomacia Pulitéte, 2012
de un territorio

d. Las marcas comerciales deben defender sus intereses Peopio
independencia de los intereses de las MT

e. Soélo las Administraciones deben liderar las MT como marda®pio
publicas

f. Las marcas privadas y las MT son interdependientes eriLug 2012; Peralba-Fortuny, 2006
creacion de valor

En la pregunta 10 se interroga sobre papel otorgado a la sociedad civil del territorio
(mas pasivo 0 mas activo) en la puesta en marcha de una MT. De este modo, la pregunta
esta orientada a conocer como se debe producir la interaccion entre dos actores de la
sociedad del territorio (Administraciones y sociedad civil) que potencialmente

intervienen en la creacion de una MT.

Tabla 5.8 : Pregunta 10 (Variable P10)

Papel sociedad del territorio Referencias

a. Solo consumidora de la MT Kotler et. al.,1993,1999

b. Embajadora de la MT Freire, 2009; Kavaratzis, 2004

c. Legitimadora o sostenedora activa de la MEshuis y Edwards, 2008; Paz, 2008

d. Co-creadora de la MT Kavaratzis, 2012; Zenker y Petersen, 2010

Como se ha sefalado en el Capitulo 3, los modelos de creacidon-gestion de MT
analizados provienen fundamentalmente de la metodologia de la planificacion
estratégica, aunque la linea de pensamiento relacional toma paulatinamente mas fuerza
(Eshuis y Kilijn, 2012; Gaio, 2010; Go y Trunfio, 2012)

A la hora de plantear el comportamiento de las Administraciones como actores clave en
la creacion MT, entendiendo éste como los roles y las actividades concretas percibidas
como legitimasse han disefiado para las preguntas 11 (roles) y 12 (actividades), items
de enfoque estratégico y relacional. Estos items han sido extraidos de los componentes
distintivos de los modelos expuestos en las Tablas 3.1 y 3.2, donde se comparan los

componentes distintivos del proceso de creacion-gestion de la MT.
La doble naturaleza de los items esta orientada a explorar si se participa de una u otra

vision (estratégica vs. relacional) y, si en funcion del grupo de pertenencia, predomina

una percepcion sobre otra.
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Tabla 5.9: Pregunta 11 (Variable P11)

Roles de las Administraciones al crear MT Referencias

a. Generar atributos tangibles e intangibles en el que se sustekezny Johnson, 2005
las experiencias de MT

b. Aglutinar fuerzas, dindmicas en forma de marca paraguas fBaeun, 2012
los actores y productos de un territorio

c. Iniciar o dinamizar procesos de desarrollo territorial De San Eugenio-Vela, 2012

d. Estimular recompensas que facilten comportamient@sio, 2010
proMarca Territorio (que favorezcan su desarrollo y difusion)

Eshuis y Klijn, 2012; Gaio, 2010;
%o y Trunfio, 2012; Kavaratzis,
2012

e. Activar a losstakeholderso publicos relevantes internos a |
hora de crear una MT

f. Coordinar las acciones realizadas desde las proftasquinelli, 2012
administraciones que intervienen en un mismo territorio

g. Establecer explicitamente las relaciones de la Marca Territ@raun, 2012
con otras marcas del territorio publicas (otras MT) y/o privadas
(marcas comerciales)

h. Definir la estrategia territorial para una MT Anholt, 2007; Metaxas, 2002
i. Crear canales de participacion e instrumentos que favorezcaBdhauis, Braun y Klijn, 2013; Go y
gobernanza de la MT Govers, 2013; Paz, 2006

j.  Desarrollar una comunicacién exterior para favorecer la imagdarnandez-Alonso, 2012
positiva del territorio

La pregunta 12 incluye una relacion de actividades concretas, de carécter estratégico y

relacional, a llevar a cabo por las Administraciones a la hora de crear una MT.

Tabla 5.10: Pregunta 12 (Variable P12)

Actividades de las Administraciones al crear una MT Referencias

Azevedo, 2005; Karvelyte y
Chiu, 2012; Kerr y
a. Analizar estratégicamente la marca (publicos, competenci®ajakrishnan, 2012; Kerr y
estudio interno) Johnson, 2005; Regalado et al,
2012; Van der Akker, 2011;
Wallstém et al, 2009

Azevedo, 2005; Giannopoulos
b. Definir la identidad/concepto de la marca y el posicionamiemtbal, 2010; Karvelyte y Chiu,
deseado 2012;Kerr y Johnson, 2005;
Wallstém et al 2009;

c. Retroalimentar el proceso de creacion con informacion a toudelistom et al 2009
sus intervinientes

d. Plantear una Arquitectura de marcas Van den Akker 2011
e. Definir el portfolio de productos estratégicos que se desarrollakénr y Johnson, 2005;
a partir de las potencialidades del territorio Van der Akker, 2011

f. Definir los beneficios para las empresas privadas del territoriblanna y Rowley, 2013
los agentes de la sociedad civil del territorio en funcion de las
aspiraciones de éstos y con el fin de generar su participacion
activa oengagement

Gaio 2010;

g. Definir la participacion de los agentes participantes Kerr y Balakrishnan, 2012
h. Movilizar a los agentes interesados en la MT para que colaboren  Gaio 2010

i. Legitimar a lostakeholdery potenciar su intervencién Gaio 2010

j- Liderar el proceso de creacién de MT Gaio 2010;

Hanna y Rowley, 2013
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Finalmente, en el cuestionario se solicita la auto-adscripcion a uno de los cuatro grupos
gue hemos considerado: académicos, técnicos de las Administraciones, cargos politicos

y consultores.

5.1.2. Variables usadas para contrastar las Hipotesis

El contraste de cada una de las Hipotesis se realiza tanto con variables simples
planteadas directamente en el cuestionario (que se han desarrollado en el apartado
anterior) como con otras de nueva creacién que resultan de agrupar en categorias de

analisis las citadas variables simples.

A continuacion se expone, para cada Hipotesis, las variables simples o recodificadas

utilizadas en su contraste.

Las tresprimeras Hipotesis (Hla, Hlb y H2) usan variables que se incluyen

directamente en el cuestionario, tal y como se observa en la Tabla 5.11.

Tabla 5.11. Variables utilizadas en H1 y H2

Hipdétesis Variables usadas Preguntas en el cuestionario
Hla Definici()n preferida POla
H1 Atnl_agtq/s _ P03
H1b Definicibn menos preferida P0O1b
Atributos P03
H2 Definicion preferida POla
Semejanza Diplomacia Publicay MT P06

Para laHipaotesis 3, la Tabla 5.12 muestra las variables usadas y las preguntas a las que

corresponden.
Tabla 5.12. Variables utilizadas en H3
Hipotesis Variables usadas Preguntas en el cuestionario
Definicion preferida POla
H3 Posicionamiento identidad PO05id ‘Pluralidad’
P0O5nein ‘Intervencionismo’
Arquitectura percibida P04 ‘Monolitica’

P04 ‘De Respaldo’
P04 ‘Multimarcas’

Se utilizan tres conceptos basicos:
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a. La definicién preferida de MT (PO1la).

b. EIl Posicionamiento frente a la ‘identidad territorial’ y de MT (PO5recodificada),
que en esta Hipodtesis se plantea como la diferenciacion entre las siguientes
posturas: (a) ‘Pluralidad’ (una MT debe presentar una identidad o varias), (b)
‘Intervencionismo’ (los gestores de la MT deben ser neutrales o por el contrario
intervencionistas, tener una intencionalidad, en relacion con la identidad) y (c)
‘Mix’ (se considera que las respuestas no deben plantear una posicion o postura
tedricamente 'congruente’). Es decir, con respecto a esta Ultima cuestion, se
pueden manifestar por parte de un mismo encuestado tomas de posicion que

sefalen el apoyo a items que a priodestran posturas diversas.
De este modo, las respuestas se agrupan en seis categorias: tres para la variable
‘Pluralidad’ (‘ldentidades’, ‘ldentidad’, ‘Mix’) y otras tres para la variable

‘Intervencionismo’ (‘Neutralidad’, ‘Intencionalidad’, ‘Mix’).

Tabla 5.13. Posturas ante el posicionamiento en la Identidad

Posicién Posturas
identidad
Variable ‘Identidades’ Puntda (4,5) (a)Es mas correcto hablar de ‘identidades de un
‘Pluralidad’ territorio’ que de una Unica identidad para éste
Puntda (1,2) (b)Debe predominar la imagen mas fuerte o
exportable y no mostrar una pluralidad de identidades
‘|Identidad’ Puntida (4,5) (b)Debe predominar la imagen mas fuerte o
exportable y no mostrar una pluralidad de identidades
Puntda (1,2) (a)Es mas correcto hablar de ‘identidades de un
territorio’ que de una Unica identidad para éste
‘Mix’ (a+b) Se opta por afirmar o negar los dos extremos a la vez
Variable ‘Neutralidad’ Puntda (4,5) (c)Los creadores de la marca deben tener una
‘Interven- postura neutral respecto de las identidades
cionismo’ Puntda (1,2) (d)Su identidad es resultado de la negociacion

entre loshrand managery losstakeholdersle un territorio

‘Intencionalidad’ Puntda (4,5) (d)Su identidad es resultado de la negociacién
entre losbrand managery losstakeholdergle un territorio
Puntda (1,2) (c)Los creadores de la marca deben tener una
postura neutral respecto de las identidades

‘Mix’ (c+d) Se opta por afirmar o negar los dos extremos a la vez

c. La Arquitectura de marcas (PO4recodificada) percibida, donde distinguimos
entre tres categorias de Arquitectura ‘Monolitica’ (pO4a+p04b+p04c), ‘De
Respaldo’ (p04d+p04e+p04f) y ‘Multimarca’ (p04g+p04g+p04i).
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Tabla 5.14. Tipos de Arquitectura de MT

Arquitectura de marcas (P04recodificada)

P04 a. Debe crear una (Gnica) promesa de valor
'‘Monoliticaw  P- Debe emitir un mensaje unitario independientemente de los publicos a los
que se dirija
c. Debe comunicar una identidad Unica y simple
P04 d. Debe crear una Unica promesa de valor pero éste debe adaptarse a sus
'De Respaldo’ diferentes publicos de interés
e. Debe emitir un Ginico mensaje pero adaptado a sus diferentes publicos
f. Debe comunicar una identidad diversa pero que tenga un ‘comin mdultiplo’
para los diferentes publicos destino
P04 g. Debe crear promesas de valor que varien en funcion de los publicos de
‘Multimarca’ destino

. Debe emitir mensajes diferentes a publicos distintos
i. Debe comunicar una identidad diversa y compleja a sus diferentes publicos

En cuanto a ladipotesis 4, la Tabla 5.15 muestra las variables y sus correspondientes

preguntas.
Tabla 5.15. Variables utilizadas en H4

Hipotesis Variables usadas Preguntas en el cuestionario

H4a Definicion preferida POla
Papel de la sociedad del territorio P10

H4b Definicion preferida POla
Administraciones y empresas privadas del territorio P09

H4c Definicion preferida POla
RolesaceptablesAdministraciones P11

En relacion con ladipotesis 5, en la Tabla 5.16 se exponen las variables usadas y las

preguntas planteadas en el cuestionario.

Tabla 5.16. Variables utilizadas en H5

Hipotesis Variables usadas Preguntas en el cuestionario

H5a Semejanza Diplomacia Publicay MT P06 recodificada ‘Semejanza’
(Poca/Elevada)
Papeles estratégicos y relacionales P11 recodificada ‘Enfoque Papeles’
Administraciones

H5b Semejanza Diplomacia Publicay MT P06 recodificada ‘Semejanza’
(Poca/Elevada)

Actividades estratégicas y relacionales P12 recodificada ‘Enfoque Actividades’
Administraciones

Para la H5a, a partir de la variable ‘Grado de semejanza entre Diplomacia Publica y
MT’ (PO6) se crea la variable recodificada denominada PO6recodificada (‘Semejanza’)

que se categoriza en ‘Poca’ (puntia 1,2) y ‘Elevada’ semejanza (puntia 3,4).
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Tabla 5.17. Grado de semejanza entre Diplomacia Publica y MT
‘Semejanza’ (P06 recodificada) Categorias
a. Nula, son conceptos y realidades distintas Poca (1,2)
b. Pequefa, porque la Diplomacia Publica es una parte de la MT
c. Grande, porque la MT es un instrumento para la Diplomacia Publica Elevada (3,4)
d. Total, ambos conceptos expresan lo mismo y tienen los mismos objetivos

La variable ‘Los papeleaceptablesde las Administraciones’ (P11) se agrupa en una
nueva variable denominada Pllrecodificada (‘Enfoque Papeles’) con dos categorias:
P11Rel (‘Papeles relacionales’, que aglutina a los items b, d, e, g, i) y P11Est (‘Papeles

Estratégicos’, que aglutina a los items a, c, f, h, j del cuestionario).

Tabla 5.18. Enfoque Papeleseptablen las Administraciones al crear MT

‘Enfoque Papeles’ (P11recodificada) Categorias
Enfoque
a. Generar atributos tangibles e intangibles en el que se sustenten las experienci@apeles
de MT Estratégicos
b. Aglutinar fuerzas, dinamicas en forma de marca paraguas para los actores Papeles
productos de un territorio Relacionales
Papeles

c. Iniciar o dinamizar procesos de desarrollo territorial .
Estratégicos

d. Estimular recompensas que faciliten comportamientos proMarca Territorio (quePapeles

favorezcan su desarrollo y difusion) Relacionales

e. Activar a losstakeholderso publicos relevantes internos a la hora de crear una Papeles
MT Relacionales

f. Coordinar las acciones realizadas desde las propias Administraciones qu@apeles
intervienen en un mismo territorio Estratégicos

g. Establecer explicitamente las relaciones de la MT con otras marcas del territorid®apeles
publicas (otras MT) y/o privadas (marcas comerciales) Relacionales

Papeles

h. Definir la estrategia territorial para una MT -
Estratégicos

i. Crear canales de participacién e instrumentos que favorezcan la gobernanza de Rapeles

MT Relacionales
j. Desarrollar una comunicacion exterior para favorecer la imagen positiva delPapeles
territorio Estratégicos

Para la H5b, se tienen en cuenta las variables recodificadas ‘Semejanza’
(PO6recodificada) categorizada como ‘Poca’ (“Nula, son conceptos y realidades
distintas” y “Pequefia, porque la Diplomacia Publica es una parte de la MT") y
‘Elevada’ (“Grande, porque la MT es un instrumento para la Diplomacia Publica” y
“Total, ambos conceptos expresan lo mismo y tienen los mismos objetivos”), vy
‘Enfoque Actividades’ (P12recodificada), que distingue entre ‘Actividades
Relacionales’ (P12Rel, items c, f, g, h, i) y ‘Actividades Estratégicas’ (P12Est, items a,
b, d, e, ]), ver Tabla 5.19.
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Tabla 5.19. Enfoque Actividadeseptablesle las Administraciones al crear MT

Categoria
‘Enfoque Actividades’ (P12recodificada) Enfoque
Actividad
a. Analizar estratégicamente la marca (publicos, competencia y estudio interno) Estratégica
b. Definir la identidad/concepto de la marca y el posicionamiento deseado Estratégica
c. Retroalimentar el proceso de creacion con informacion a todos sus intervinientes Relacional
d. Plantear una arquitectura de marcas Estratégica
e. Definir el portfolio de productos estratégicos que se desarrollaran a partir de laEstratégica

potencialidades del territorio

f.  Definir los beneficios para las empresas privadas del territorio y los agentes de Relacional
sociedad civil del territorio en funcién de las aspiraciones de éstos y con el fin de
generar su participacion activaengagement

g. Definir la participacion de los agentes participantes Relacional
h. Movilizar a los agentes interesados en la MT para que colaboren Relacional
i. Legitimar a losstakeholdery potenciar su intervencion Relacional
j. Liderar el proceso de creacion de MT Estratégica

Para contrastar ldipotesis 6 hemos utilizado las variables que se muestran en la Tabla
5.20.

Tabla 5.20. Variables utilizadas en H6

Hipétesis Variables usadas Preguntas en el cuestionario
H6a Liderazgo publico-privado P08
Papel de la sociedad del territorio P10
H6b Liderazgo publico-privado Verticista P08V ‘Liderazgo Verticista’
Liderazgo publico-privado Adhocratico PO8A ‘Liderazgo Adhocratico’

Papeles estratégicos de las Administraciones P11Est ‘Papeles Estratégicos’

Papeles relacionales de las Administraciones P11Rel ‘Papeles Relacionales’
H6c Definicion preferida POla

Liderazgo publico-privado P08

La variable P08 (Tipo de liderazgo de las Administraciones) se agrupa en una nueva
variable denominada ‘Liderazgo publico-privado’ (PO8recodificada) con dos categorias;
‘Liderazgo Verticista’ (P08V) para aquellos que puntian 1 y 2 y ‘Liderazgo
Adhocratico’ (PO8A) para aquellos que puntian 4 y 5 en la citada variable, ver Tabla

5.21.
Tabla 5.21. Tipos de liderazgo publico-privado

Liderazgo publico-privado (P0O8recodificada) Categorias
1. Su identidad se debe definir por el gobierno en funcién de un proyé&dsaticista’
politico (PO8V)

2. Suidentidad debe ser liderada por las Administraciones

3. Su identidad debe ser el resultado de la interaccion de Itdsrmedio
Administraciones con el resto de fuerzas del territorio

4. Su identidad debe ser co-liderada por los agentes publicos y privaidisocratico’
relevantes del territorio (PO8A)

5. Suidentidad debe definirse por la sociedad del territorio

La variable P11, como en los casos anteriores, se recodifica en la nueva variable

denominada ‘Enfoque Papeles’ (Pllrecodificada) con dos categorias: ‘Papeles
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Relacionales’ (P11Rel, que aglutina a los items b, d, e, g, i) y ‘Papeles Estratégicos’

(P11Est, que aglutina a los items a, c, f, h, j), ver Tabla 5.22.

Tabla 5.22. Enfoque papelaseptablegpara las Administraciones al crear MT

‘Enfoque Papeles’ (P11recodificada) Categorias Papeles

a. Generar atributos tangibles e intangibles en el que se sustenten laEstratégicos
experiencias de MT

b. Aglutinar fuerzas, dindAmicas en forma de marca paraguas para los actoresRRelacionales
productos de un territorio

c. Iniciar o dinamizar procesos de desarrollo territorial Estratégicos

d. Estimular recompensas que faciliten comportamientos pro-Marca Territorio Relacionales
(que favorezcan su desarrollo y difusion)

e. Activar a losstakeholder® publicos relevantes internos a la hora de crear Relacionales
una MT

f. Coordinar las acciones realizadas desde las propias Administraciones quEstratégicos
intervienen en un mismo territorio

g. Establecer explicitamente las relaciones de la MT con otras marcas deRelacionales
territorio publicas (otras MT) y/o privadas (marcas comerciales)

h. Definir la estrategia territorial para una MT Estratégicos

i. Crear canales de participacion e instrumentos que favorezcan la gobernan&elacionales
de la MT

j. Desarrollar una comunicacién exterior para favorecer la imagen positiva Estratégicos
del territorio

A continuacion se aborda Hipotesis 7, para ésta se utilizan las variables que se

muestran en la Tabla 5.23.
Tabla 5.23. Variables utilizadas en H7

Hipétesis Variables usadas Preguntas en el
cuestionario
H7a Administraciones y empresas privadas del territorio Alto P09a recodificada
intervencionismo ‘Alto intervencionismo’
Administraciones y empresas privadas del territorio Bajo  P09d recodificada
intervencionismo ‘Bajo intervencionismo’
Papeles estratégicos de las Administraciones P11Est
‘Papeles Estratégicos’
Papeles relacionales de las Administraciones P11Rel
‘Papeles Relacionales’
H7b Administraciones y empresas privadas del territorio Alto P09a recodificada
intervencionismo ‘Alto intervencionismo’
Administraciones y empresas privadas del territorio Bajo  P09d recodificada
intervencionismo ‘Bajo intervencionismo’
Actividades estratégicas de las Administraciones P12Est
‘Actividades Estratégicas’
Actividades relacionales de las Administraciones P12Rel
‘Actividades Relacionales’
H7c Papeles estratégicos de las Administraciones P11lEst
‘Papeles Estratégicos’
Papeles relacionales de las Administraciones P11Rel
‘Papeles Relacionales’
Actividades estratégicas de las Administraciones P12Est
‘Actividades Estratégicas’
Actividades relacionales de las Administraciones P12Rel

‘Actividades Relacionales’
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En cuanto a H7a y H7b, los analisis se van a realizar entre las variables recodificadas
P11Est (‘Papeles Estratégicos’) y P11Rel (‘Papeles Relacionales’) para la primera y
P12Est (‘Actividades Estratégicas’) y P12Rel (‘Actividades Relacionales’) para la
segunda y las variables P09 categorizadas en dos niveles (P09a: “las Administraciones
deben favorecer las relaciones entre las marcas comerciales y la propia MT"; P09d: “las
marcas comerciales del territorio deben defender sus intereses con independencia de los
intereses de la MT”). Consideramos que estas son dos posturas extremas en relacion con
la vision que se tiene de la colaboracion entre empresa privada y Administraciones en la
creacion de una MT. De este modo, PO9a supone una vision mas intervencionista en el
papel de las Administraciones y P09d una visién que entiende gue el intervencionismo o
intencionalidad debe ser bajo o nulo. Las respuestas a estas dos variables se agrupan en

la variable P09 recodificada en dos categorias ‘Alta’ y ‘Baja’, ver Tabla 5.24.
Tabla 5.24. Recodificacién de P09

P09a recodificada ‘Alto intervencionismo’ P09d recodificada ‘Bajo Intervencionismo’
Cuando P09a=1,2 se agrupa en P09a recodificadzuando P09d=1,2 se agrupa en P09d recodificada
Baja (P09a recodificada=1) Baja (P09d recodificada=1)

Cuando P09a=3, se agrupa en P09a recodificadd&&2ando P09d=3, se agrupa en P09d
recodificada=2

Cuando P09a=4,5, se agrupa en P09a recodificaGaando P09d=4,5, se agrupa en P09d recodificada
Alta (P09a recodificada=3) Alta (P09d recodificada=3)

En cuanto a H7c, cabe sefalar que las cuatro variables recodificadas; P11Est (‘Papeles
Estratégicos’) y P11Rel (‘Papeles Relacionales’) y P12Est (‘Actividades Estratégicas’)
y P12Rel (‘Actividades Relacionales’) se agrupan en dos categorias ‘Alta’ (punttan 4,5)

y ‘Baja’ (puntuan 1,2).

En cuanto a ldipétesis 8, a continuacidén en la Tabla 5.25 se indican las variables

usadas y las preguntas correspondientes del cuestionario.

Tabla 5.25. Variables utilizadas en H8

Hipdtesis Variables usadas Preguntas en el cuestionario
Grupo de pertenencia P ‘Grupo de Pertenencia’
Definicion preferida de MT POla
Atributos de MT P03
‘identidad territorial’ y de MT P05
Semejanza DP y MT P06

H8 Sistema politico y MT P07
Liderazgo publico-privado P08
Administraciones y empresas privadas del territorio P09
Papel sociedad civil del territorio P10
Roles de las Administraciones al crear MT P11
Actividades de las Administraciones al crear MT P12
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Con el objetivo de presentar una visidn de conjunto se plantean graficamente, en la
Figura 5.1, las Hipdtesis (de 1 a 7) expresadas anteriormente y su vinculacién con las
preguntas del cuestionario a partir de las que se crean las variables simples y

recodificadas usadas para contrastar las citadas Hipoétesis.

Figura 5.1. Esquema general de las preguntas del cuestionario y las Hipotesis planteadas

3, F2

%
P4 ~ Pi2

Fuente: Elaboracién propia
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5.2. Seleccion de los sujetos de la muestra

A la hora de seleccionar los sujetos de la muestra se han tenido en cuenta los agentes
que tienen una influencia relevante sobre el comportamiento de las Administraciones en

relacion con la creacioén de MT.

a) El Sector Publico: Las Administraciones. Su doble naturaleza se refleja por la
convivencia de dos tipos de actores: los cargos politicos que disefian y eligen
determinadas politicas publicas entre las diferentes posibilidades que el marco
regulatorio legal que las Administraciones permite y los técnicos de las
Administraciones, que implementan los proyectos y las acciones y que, por
tanto, hacen tangibles las politicas publicas (diplométicos, técnicos de desarrollo
territorial, -turistico, cultural, econdmico-, responsables de politicas publicas
estratégicas, responsables de comunicacion institucional, entre otros).
b) EI Sector Privado: Las Empresas Consultoras. Los consultores que trabajan para
empresas y/o organismos privados sin animo de lucro asesoran a los actores
(politicos y tecnécratas) de las Administraciones (locales, regionales, estatales o
supraestatales) en el disefio y puesta en marcha de proyectos estratégicos para un
territorio como pueden ser los procesos de creacion de una MT.
c) El Sector Publico y Privado: Las Universidades y los Think Tanks
cl. Las UniversidadesSon agentes relevantes los académicos de disciplinas
relevantes para la creacion de MT como el marketing, la comunicacién, las
relaciones internacionales o la gestion publica, que mediante sus
investigaciones construyen @rpus tedrico sobre el que asentar la praxis
profesional. Ademas, se da el caso de que pueden realizar activamente
tareas de mediacion entre agentes comunitarios para la creacion de una MT
en un territorio orientada su desarrollo (Cavacchi, Rinaldi y Corsi, 2013).

c2. LosThink Tanks.Toman la forma de asociaciones sin animo de lucro o
fundaciones y pueden ser financiadas con fondos publicos, privados o una
combinacion de éstos. Estan conformados gqertosde prestigio que
analizan y asesoran a las Administraciones en materias vinculadas a las

politicas publicas.
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Resultado de la determinacion de cuales son los actores clave que influyen en la
creacion-gestion de MT por parte de las Administraciones, se seleccionan cuatro
tipologias de publicos objetivo a los que orientar el trabajo empirico que son; los
académicos o investigadores, los técnicos de las Administraciones, los cargos politicos

y los consultores profesionales.

5.3. Trabajo de campo realizado

Una vez determinadas las cuatro tipologias de publicos objetivo (académicos, técnicos
de las Administraciones, cargos politicos y consultores profesionales) se procedié a la
busqueda de profesionales que cumplieran estos perfiles utilizando acciones
presenciales (acudiendo a foros, congresos y cursos especializados, entre airos) y
line. En este sentiddya resultado fundamental la utilizacion de canales profesionales

como la red ‘Linkedin’ y la red especializada para las Administraciones ‘Novagob’.

Gracias a la busqueda de perfiles profesionales mediante palabras clave como ‘Marca
Territorio’, ‘Marca Ciudad’, ‘Marca Pais’, ‘Marca Destino’, ‘marketing territorial’,
‘comunicacion publica’, ‘gestion publica’place branding’, ‘place marketing’, ‘city
branding’, ‘destination branding’, ‘nation brandingéntre otras, se localizaron perfiles
potenciales, se les invitd a estar en contacto con la investigadora, se les presentd
brevemente la investigacion y se realizé una primera catalogacion de los perfiles segun
los cuatro segmentos establecidos. Este proceso, de captacion de uno en uno, se ha

realizado durante los afios 2012 y 2013.

En paralelo a la determinacién de la pertenencia al grupo objetivo se realiz6 la
valoracion de la adecuacion delirriculum vitaedel profesional al perfil deseado
buscando que los sujetos preseleccionados hubieran tenido experiencia previa (en la
investigaciéon o en la praxis) en la creacion-gestion de MT (Marca Ciudad, Marca
Region, Marca Destino, Marca Pais) o en alguna de sus dimensiones. Es decir, los
miembros seleccionados definitivamente para ser invitados a participar en la

investigacion lo han sido bajo un criterio de ‘experfiseihora bien, los participantes

37 Se trata de profesionales que tienen o han tenido experiencia en la creacion o gestién de marcas como:
‘Marca Espafia’, ‘Marca Pais Per(’ (Prompert), ‘Marca Pais Colombia’, ‘Marca Pais Argentina’, ‘Marca
Region Castilla-Leon’, Marca Ciudad ‘Arequipa’, Marca Ciudad ‘Madrid’, Marca Ciudad ‘Santander’,
Marca Destino ‘Colombia es Pasion’, Marca Destino ‘Comunidad Valenciana’, Marcas Ciudad de la Red
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en estos cuatro grupos poseen diversos enfoques disciplinarios (Lucarelli, 2012;
Kavaratzis, Braun y Zenker, 2010; Alonso y Bea, 2012; Balakrishnan y Kerr, 2013) en
campos que provienen de disciplinas como el marketing, la comunicacién, la sociologia,
la ciencia politica o el derecho, entre otras, debido a que como se sefalé en el marco
tedrico, el estudio de las MT requiere de un enfoque integrador interdisciplinar
(Hankinson, 2010; De San Eugenio-Vela, Fernandez-Cavia, Nogué y Jiménez-Morales,
2013).

Ademas de esta primera segmentacion y debido a que la experiencia profesional de los
contactos ha evolucionado a lo largo de los afos, se ha preferido, con el fin de ajustarse
al maximo a la realidad percibida, que a la hora de participar en el cuestionario (enero y

febrero de 2014) los sujetos se auto-catalogaran en uno de los segmentos.

Una referencia especial merecen los académicos-investigadores pues en gran parte los
participantes son contactados como resultado de la lectura por parte de la investigadora
de publicaciones académicas o de divulgacion sobre la materia. Esto significa, que un

namero relevante de los autores citados en el marco tedrico de esta tesis doctoral han

participado activamente en la investigacion.

El cuestionario se remitié6 usando una URL correo electrénico profesional de los
miembros de la muestra seleccionada solicitando la participacion en la investigacion
durante los meses de enero y febrero de 2014 y se obtuvieron 262 cuestionarios validos,
divididos en 30 cargos politicos, 61 académicos, 102 consultores profesionales y 72

técnicos de las Administraciones.

Espafiola de Smart Cities, entre otras, bien trabajando en la propia Administracién Publica como
Presidentes, Directores Generales, Directores de Marketing, Directores de Comunicacién, entre otros
cargos, en consultoras especializadas (Futurbrand, Anholt, Vinces, Fundacion Metrépoli, entre otras), en
Think Tanks (Real Instituto el Cano, entre otros) o investigadores de diversas universidades,
fundamentalmente espafiolas y en menor medida europeas y latinoamericanas.

% https://es.surveymonkey.com/s/placebranding.
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Capitulo 6. Resultados
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En este Capitulo presentamos los resultados obtenidos para los objetivos descriptivos y
las diferentes Hipotesis planteadas. A fin de facilitar la comprension y la lectura,

volveremos a enunciar las Hipétesis como recordatorio para el lector.

6.1. Resultados para los objetivos descriptivos

En el apartado 4.2.1. de esta tesis nos planteamos algunas cuestiones descriptivas a lo
largo de 11 preguntas. Las Tablas de Frecuencias y Proporciones en la adscripcion a los

diferentes items se presentan en el Anexo 1.

La primera pregunta descriptiva se focalizaba sobre el concepto predominante que
tendrian los publicos que potencialmente trabajan desde la Administracion, o desde el
asesoramiento a ésta, en la creacién de MT. Como se puede contrastar en la Tabla 6.1, la
vision comunicacional de la MT (“Herramienta de comunicacion politico-institucional
para proyectar una imagen coherente y favorable, que incide sobre las relaciones
internacionales, incrementa las exportaciones y atrae capital econémico”) es la
predominante. En cambio, la definicion mas cercana a la gobernanza territorial es la
menos preferida (“Proyecto para la gobernanza territorial, vehiculo para que converjan
las soluciones a problematicas de un territorio, requiriendo la participacion de actores

publicos y privados al formular y aplicar politicas publicas”).

La pregunta 2, correspondiente al segundo objetivo descriptivo, se orientaba a conocer
cuadles eran los atributos mas relevantes de una MT. Reforzando los resultados de la
primera pregunta, los 2 atributos mas valorados de MT son: ‘Imagen percibida de un
territorio’ y ‘herramienta para generar competitividad’. Mientras, los dos menos
valorados son: ‘instrumento de gobernanza territorial con enfoque publico’ y ‘un

paraguas que da sentido a otras marcas territoriales mas pequefas’ (\Ver Tabla 6.3).

La tercera pregunta descriptiva se enfocaba hacia la ‘identidad territorial’ y la Identidad
de MT y su consecuencia en la praxis, la Arquitectura de MT. De las tres posibles
estrategias, la ‘De Respaldo’ es la mas aceptada seguida de la ‘Monolitica’. La

‘Multimarcas’ es la que menor apoyo recibe (Ver Tabla 6.3).
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La pregunta 4, iba destinada a conocer cual era la posicion predominante en cuanto a la
relacion entre MT y Diplomacia Publica. Como opcidon més elegida, La MT se concibe
como un instrumento de la Diplomacia Publica (Ver Tabla 6.3).

La pregunta descriptiva 5 cuestionaba sobre si eran necesarias pre-condiciones politicas
que permitieran la participacion social al crear MT. En este sentido, la postura
mayoritaria expresa un total acuerdo a que el proceso para crear MT necesita tener
como base un sistema politico que permita la participacion democrética. Relacionada
con ésta, nos preguntabamos sobre el papel de las Administraciones y su liderazgo de
los procesos de creacién de MT (pregunta 6). La opcidon predominante es que ‘la
Identidad de MT debe ser co-liderada por los agentes publicos y privados relevantes del
territorio’ y las opciones sustancialmente menos elegidas son las que se refieren al
‘liderazgo del gobierno en funcién de un proyecto politico’ y al ‘liderazgo de las

Administraciones’ en los procesos de creacion de MT (Ver Tablas 6.2 y 6.3.).

La pregunta descriptiva 7 se focalizada sobre el rol de las Administraciones y las

empresas privadas del territorio al crear MT. Las posturas favoritas sefialan que las
Administraciones deben favorecer las relaciones entre las marcas comerciales y la MT,
que las empresas privadas son agentes de la Diplomacia Publica y que las
Administraciones deben crear marcas sectoriales de origen o calidad. Por el contrario, la
opcion manifiestamente menos elegida es la de que solo las Administraciones Publicas

deben liderar las MT como marcas publicas (Ver Tabla 6.3).

La pregunta descriptiva 8 se orientaba a conocer el papel de la sociedad civil del
territorio al crear MT. A la sociedad civil se le otorga fundamentalmente el papel de co-
creadora de la MT (Ver Tabla 6.1).

En las preguntas 9 y 10 se cuestionaba sobre los roles y las acciones cleggtietas

de las Administraciones al crear MT. Se acepta de buen grado que las Administraciones
realicen roles y actividades concretas para crear MT. El rol mas apreciado es el de
desarrollar una comunicacion exterior para favorecer la Imagen y la actividad mas
destacada, la de analizar estratégicamente la marca (publicos, competencia y estudio
interno) (Ver Tablas 6.4 y 6.5).
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Ala pregunta 11 se le da respuesta en el apartado 6.9 de esta tesis.

6.2. Resultados para la Hipdtesis 1

Esta Hipotesis plantea que dar una definicion de lo que es una MT implica citar unos
atributos que sean consistentes con dicha definicién. Por tanto, desarrollamos dos
Hipdtesis auxiliares:

Hla Tener una ‘vision’ (definicion preferida) de lo que es una MT favorece asumir
una serie de atributos en ésta, que tienen que ser consistentes con la naturaleza
de la definicion preferida.

Hlb Tener un tipo de ‘vision’ menos preferida de lo que es una MT favorece asumir
una relacion con los atributos menos destacados que componen la MT.

Para comprobar la Hla aplicamos un analisis discriminante usando la variable POla
(definicidn preferida por cada sujeto) como variable dependiente, y las variables P03a
hasta P03j como variables independientes (atributos de la MT). Este analisis
discriminante tiene como objetivo detectar la existencia de diferencias entre grupos de
variables (nuestras variables independientes) que permitan no solo clasificar las
existentes sino también nuevas observaciones que se pudieran realizar en los grupos de

pertenencia analizados.

Este andlisis obliga a comprobar (a) que las variables tienen un comportamiento de
normalidad multivariante y (b) que las matrices de varianzas y covarianzas son iguales
en cada grupo. Respecto de la primera condicion, la normalidad multivariante es muy
compleja de probar y el paquete estadistico utilizado provee solo el ajuste de cada
variable individual, obteniéndose ajustes por Chi-cuadrado de Pearson con p>0.03.
Aungue 0,03<0,05, entendemos que la probabilidad obtenida nos permite preguntarnos
por la segunda condicién. Sélo en el caso de que las matrices de varianzas-covarianzas
sean iguales para todos los grupos entonces desechariamos este analisis. Sin embargo, la
prueba de igualdad de matrices de covarianza (M de Box) da M=213,32 (df1=165,
df2=113972,03) siendo p=0,04. Al ser significativa (por debajo del valor estandar 0,05)
interpretamos que las matrices de covarianzas son distintas y, por tanto, parece existir

cierta capacidad discriminante.

Los resultados obtenidos (ver Tabla 6.6) permiten reconocer un ajuste suficientemente
bueno para aplicar este analisis por cuanto:
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(a) Las medias de los grupos son significativamente distintas para todas las
variables excepto para PO3h (“La MT se define como un paraguas que da
sentido a otras MT mas pequefas”).

(b) La Lambda de Wilks (L-W) presenta niveles significativos para dos de las
funciones.

(c) Se clasifica correctamente al 53,8% de los casos.

Tabla 6.6. Resultados para Hla

Prueba de funciones L-W Chi-cuadrado gl Sig.

la3 0,547 152,097 30 0,00
2a3 0,829 47,393 18 0,00
3 0,961 10,086 8 0,26

Desde un punto de vista estricto, consideramos que este porcentaje de clasificacion, aun
estando por encima del 50%, no permite crear una clasificacion suficientemente

consistente. Por ello, consideramos que no existe un verdadero poder discriminante;
esto es, la definicidbn preferida no tiene atributos que sean consistentes para los

encuestados, por lo que no podemos aceptar Hla

En relacion a la Hipotesis H1b repetimos el andlisis discriminante, considerando P0O1b
como Vvariable de agrupacion (la definicibn menos preferida) y como variables
independientes las relativas a los atributos de las marcas (P03a a P03j). La M de Box
(M=193,61; df1=1,07 y df2=53641,18 p=0,25) resulta ser no significativa, por lo que
puede aceptarse la igualdad de varianzas-covarianzas entre los diferentes grupos,
concluyéndose que pueden proceder de la misma poblacibn y no de poblaciones
distintas. Por tanto, no hay diferencias significativas entre las puntuaciones de los
atributos de la MT en funcion de la definicion menos preferida. En este caso, ademas,
aunque para la menos preferida los atributos fuesen bajos, no se encontrarian diferencias

significativas entre sus puntuaciones y la de las correspondientes al resto de grupos.

El analisis discriminante muestra que se clasifica correctamente al 50,4% de los casos,
por lo que siguiendo con nuestra vision estricta, rechazamos que exista un perfil de
atributos determinado para la definicion menos preferida. Estm ggdemos aceptar

H1b.
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Por tanto, si no podemos aceptar las Hipotesis auxili@epoco se puede aceptar la

principal (H1).

6.3. Resultados para la Hipotesis 2

Esta Hipotesis pretende conocer si la preferencia por una definicion u otra de MT
mostrara (o deberia mostrar) diferencias en la percepcioén que se tiene entre Diplomacia
Publica y MT. Para ello, en primer lugar comprobamos la normalidad de la distribucién
de la variable P06 (Grado de semejanza entre Diplomacia Publica y Marca Territorio).
Se concluye que no hay un comportamiento estadistico normal dado que las pruebas de
Kolmogorov-Smirnov (KS) y Shapiro-Wilk (SW) son altamente significativas, por lo
gue se puede rechazar que la variable de interés se comporte como una distribucion
normal. La Tabla 6.7 muestra los resultados.

Tabla 6.7. Pruebas de normalidad para H2

Definicién (P06) Prueba K-S Prueba S-W
‘Red de asociaciones percibidas’ 0,25 (p=0,00) 0,86 (p=0,00)
‘Marca Publica para desarrollo territorial’ 0,30 (p=0,00) 0,82 (p=0,00)
‘Herramienta de Comunicacion’ 0,39 (p=0,00) 0,75 (p=0,00)
‘Proyecto de Gobernanza Territorial’ 0,25 (p=0,00) 0,86 (p=0,00)

Por tanto, aplicamos la prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis, con el fin de conocer
si los rangos promedios respecto a nuestra variable de interés (P06, 0 semejanza entre
Diplomacia Publica y MT) son iguales o distintos para las definiciones dadas, asi como
para cada uno de los grupos poblacionales estudiados (cargo politico, académico,

técnico de las Administraciones y consultor). La Tabla 6.8 muestra los resultados.

En relacion con la primera cuestion, el resultado es significativo pudiéndose afirmar que
existen diferencias entre la distribucion de la variable ‘Grado de semejanza entre

Diplomacia Publica y Marca Territorio’ (P06) y la definicion preferida de MT (P0O1l1a).

Tabla 6.8. Pruebas estadisticas (Kruskal-Wallis) para H2 (n=260)

Definicion MT N RM Resultados  Grupo N RM Resultados
‘Red de asociaciones 62 113,98 1 30 154,10
percibidas’
‘Marca Publica para 63 116,56 x2=12,23 2 59 104,90 x2= 15,63
desarrollo territorial’ df=3 Df=3
‘Herramienta de 85 147,12 p=0,01 3 70 146,07 p=0,00

Comunicacion’
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‘Proyecto de 50 140,30 4 101 127,65
Gobernanza
Territorial’

RM : Rango promedio para la prueba usada

De este modo, al existir diferencias entre los tipos de definiciones y los grupos
poblacionales respecto de la semejanza percibida entre Diplomacia Publica y MT
concluimos quese acepta la Hipotesis 2 “tener diferente definicion preferida de MT
supone percibir de un modo diferente el grado de semejanza entre Diplomacia Publica y
MT”.

6.4. Resultados para la Hipotesis 3

Esta Hipotesis sefiala que existliferencias entre la Arquitectura de MT reconocida
(‘Monolitica’, ‘De Respaldo’ y ‘Multimarca’) y el posicionamiento ante aquella
considerando la definicion preferida de MMPara testarla hemos planteado tres
variables: definicion preferida de MT, Arquitectura de marca y posicionamiento del
sujeto frente a la MT. El objetivo es reconocer la existencia de diferencias en las
puntuaciones otorgadas al posicionamiento dado a la MT considerando que previamente
se adscribe a una Arquitectura de marca determinada. La Tabla 6.9 muestra los
resultados aplicando la prueba de Kruskal-Wallis, como versién no paramétrica del
analisis de la varianza. Se aplica dado que no se sigue una distribucién normal y se dan

bajas frecuencias en algunas categorias.
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Tabla 6.9. Resultados para la H3

Def 1 Def 2 Def 3 Def 4
N KW N KW N KW N KW
8 Identidad 10 x2=7,15 13 x2=16,01 19 X2=20,54 8 X2=12,22
= Mix 36 p=0,03 39  p=000 39 p=000 29 p=0,02
2 Identidades 16 11 27 13
3
S Identidad 10 x2=5,88 13 X2=7,15 19 X2=11,05 8 X2=14,32
T g Mix 36  p=0,05 39 p=0,03 39 p=0,00 29 p=0,01
© & Identidades 16 11 27 13
a o
24
< Identidad 10 x2=2,89 13 X2=7,15 19 X2=17,42 8 X2=1,23
= Mix 36 p=0,24 39 p=0,03 39 p=0,00 29 p=0,54
£ Identidades 16 11 2 13
E
=
g _ Neutralidad 11 x2=0,83 _ 6  x2=4,05 _10  x2=1,72 _11 x2=3,52
= Mix 43 p=0,66 51 p=0,13 64 p=042 34 p=0,17
2 Intencionalidad 8 6 11 5
2
- S _ Neutralidad 11 x2=1,70 6 x2=3,44 10 X2=0,44 11 x2=0,13
© g Mix 43 p=0,43 51 p=0,18 64 p=0,82 34 p=0,93
5 $ Intencionalidad 8 6 11 5
g_’ 04
« Neutralidad 11 x2=1,80 6 x2=0,81 10 X2=2,60 11 x2=0,43
= Mix 43  p=0,40 51 p=0,66 64  p=0,27 34 p=0,80
E Intencionalidad 8 6 11 5
s
=
N 62 63 85 50

Def 1: La MT como Red de asociaciones percibidas

Def 2: La MT como Marca Publica para desarrollo territorial

Def 3: La MT como Herramienta de Comunicacion

Def 4: La MT como Proyecto de Gobernanza Territorial’

P05id = 'Pluralidad identitaria’

PO5nein="Intervencionismo en la identidad'

Todas las pruebas tienen 2 grados de libertad

KW= prueba de Kruskal Wallis; df= grados de libertad; p= significacion

Cuandose concibe la MT como una red de asociaciones percibidas por los publicos con
dimensiones fisicas, politicas, econdmicas y culturales (POla=1) (Zenker y Braun,
2010), solo podemos afirmar que las medianas de la variable Arquitectura de Marca
‘Monolitica’ son distintas para las tres posibles categorias (‘ldentidades’, ‘Identidad’,
‘Mix’) cuando se adopta un enfoque de ‘Pluralidad Identitaria’ (corresponde a la
variable P05id). En cambio, no existen diferencias en las medianas de la variable
‘Intervencionismo en la Identidad’ en ninguna de las tipologias de Arquitectura de

Marcas (‘Monolitica’, ‘De Respaldo’, ‘Multimarcas’).

Al concebir la MT como una marca publica para gestionar y comunicar
estratégicamente un territorio orientada ésta al desarrollo territorial (De San Eugenio-
Vela, 2012) (si P01a=2), se puede afirmar que existen diferencias de medianas solo para

Arquitectura de Marcas ‘Monolitica’ y ‘De Respaldo’ en las distintas categorias de la
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variable ‘Pluralidad Identitaria’. Al igual que en el caso anterior, para las distintas
Arquitecturas de Marcas en cada una de las categorias de la variable ‘Intervencionismo
en la Identidad’ (‘Neutralidad’, ‘Intencionalidad’, ‘Mix’) no se obtiene significatividad.

Si se entiende la MT como una herramienta de comunicacion para proyectar una imagen
positiva (si P0la=3) (Hernandez-Alonso, 2012) los tres contrastes de la variable
Arquitectura de Marcas (‘Monolitica’, Respaldo, ‘Multimarcas’) resultan significativos.

Por tanto, las medianas de estas variables para las distintas categorias de la variable
‘Pluralidad Identitaria’ son distintas. Siguiendo la misma tendencia, en las diferentes
Arquitecturas de Marcas no se obtiene ningun contraste significativo en cada una de las
categorias de la variable ‘Intervencionismo en la Identidad’.

Finalmente, en el caso de identificar la MT como un proyecto de gobernanza territorial
(si POla=4)(Eshuis, Braun y Klijn, 2013), se dan diferencias de medianas para las
variables Arquitectura ‘Monolitica’ y ‘De Respaldo’ en cada categoria de la variable
‘Pluralidad Identitaria’ y como en los casos anteriores, no aparece contraste
significativo en relacion con la Arquitectura de Marcas en las categorias de

‘Intervencionismo en la ldentidad’.

En general se observa:
1) No hay ninguna prueba que ofrezca resultados significativos (p<0,05) para el
caso de un posicionamiento intervencionista en la identidad,
2) Solo en el caso de adscripcion a una Arquitectura ‘Monolitica’ y ‘Pluralidad
Identitaria’, todas las medianas en las diferentes definiciones de MT son
significativamente diferentes. Para el resto de casos encontramos un mix de

contrastes significativos/no significativos.

Esto anterior se resume en la Tabla 6.10, concluyendo que H3 se acepta parcialmente
ya que se encuentra significatividad en relacion con la 'Pluralidad Identitaria’ (P05id),

pero en ningun caso en el 'Intervencionismo en la Identidad' (POnein).

Tabla 6.10. Resultados para H3
Definicion dada a Pluralidad e Intervencionismo sobre la  Arquitectura de Marcas mas

MT (P1) Identidad en la creacién de MT (P5) relevante (P4)
Cuando P0Ola= Pluralidad Identitaria (PO5id ) Arquitectura de Marcas
‘Red de (‘Identidades’, ‘Identidad’, ‘Mix’) ‘Monolitica’
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Tabla 6.10. Resultados para H3
Definicién dada a Pluralidad e Intervencionismo sobre la  Arquitectura de Marcas mas

MT (P1) Identidad en la creacion de MT (P5) relevante (P4)
az?é:ilgagges Intervencionismo en la Identidad (POSnein]nexistente
P (‘Neutralidad’, ‘Intencionalidad’, ‘Mix’)
Cuando Arquitectura de Marcas
POla='Marca Pluralidad Identitaria (P05id) ‘Monolitica’

ey (‘ldentidades’, ‘Identidad’, ‘Mix’) Arquitectura de Marcas De
Pudblica para
desarrollo — - . Respaldo
territorial Intervencionismo en la Identidad (POSneml%existente

(‘Neutralidad’, ‘Intencionalidad’, ‘Mix’)

Arquitectura de Marcas

‘Monolitica’,
Cuando POla= Pluralidad Identitaria (P05id) Arquitectura de Marcas’ De
) . N (‘Identidades’, ‘Identidad’, ‘Mix’) Respaldo’
Herramienta de .
A Arquitectura de Marcas
Comunicacion . . ,
Multimarcas

Intervencionismo en la Identidad (POSnein]

(‘Neutralidad’, ‘Intencionalidad’, ‘Mix’) nexistente

Arquitectura de Marcas

Cuando P0la= Pluralidad Identitaria (P05id) ‘Monolitica’

‘Proyecto de (‘ldentidades’, ‘Identidad’, ‘Mix’) Arquitectura de Marcas ‘De
Gobernanza Respaldo’

Territorial’ Intervencionismo en la Identidad (POSnein]nexistente

(‘Neutralidad’, ‘Intencionalidad’, ‘Mix’)

6.5. Resultados para la Hipotesis 4

La Hipdtesis 4 plantea que la vision preferida de lo que es una MT afecta al rol de los
actores relevantes. Para abordar su analisis es preciso considerar que hay tres actores
relevantes que se relacionan al crear MT (ver Capitulo 2): la sociedad civil, las
empresas privadas y las Administraciones. Por eso, planteamos tantas Hipotesis
auxiliares como actores relevantes hemos considerado, quedando:

H4a Diferente vision preferida de lo que es una Marca Territorio muestra una
distinta percepcion del grado de participacion que deberia tener la sociedad
civil del territorio al crear una MT.

H4b Diferente vision preferida de lo que es una Marca Territorio muestra una
percepcion distinta sobre cdmo deben interaccionar las Administraciones y las
empresas privadas del territorio al crear una MT.

H4c Diferente vision preferida de lo que es una MT muestra una percepcion
distinta sobre los papeles legitimos a desempefiar por las Administraciones al
crear una MT.

Para la H4a se utiliza, de nuevo, el contraste no paramétrico de Kruskal-Wallis. En
nuestro caso se obtiene que KW=15,16 (df=3; p=0,00), lo que implica que las medianas

de la percepcion del papel de la sociedad civil para las distintas definiciones de MT son
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distintas. Por consiguiente, que la vision preferida de MT supone una percepcion
diferente en cuanto a la participacion de los actores de la sociedad civil al crear MT. Las
definiciones ‘Red de Asociaciones Percibidas’ (Defl) y ‘Proyecto de Gobernanza
Territorial’ (Def4) tienen un rango promedio muy parecido (Rango para Defl= 148,14;
Rango para Def4 = 149,56) y alto, mientras que el rango mas bajo aparece en la
definicion ‘Herramienta de Comunicacion’ (Def3) (RM=112,85). La Tabla 6.11

muestra los resultados encontrados.

Por tanto, el resultado es significativo. Es decir, existe asociacion entre la definicion
predilecta de MT y el papel que los entrevistados creen que debe jugar la sociedad civil
del territorio, por lo que se acepta la Hip6tesis H4a.

Tabla 6.11. Resultados para H4a

Definiciéon de MT N RM Resultados
‘Red de asociaciones percibidas’ (P01=1) 62 148,14
‘Marca Publica para desarrollo territorial’ (P01=2) 63 121,83 X2=15,16
‘Herramienta de Comunicacion’ (P01=3) 85 112,85 df=3
‘Proyecto de Gobernanza Territorial’ (P01=4) 50 149,56 p=0,00
Total 260

Para la H4b, se ha aplicado la prueBad@ Hotelling (ver Tabla 6.12) con el fin de
comprobar si las distintas definiciones de MT corresponden con una vision diferente del
papel que debe tener la empresa privada en la creacion de MT. Es resultado es
significativo para todas las definiciones de MT, se rechaza, por tanto, que los elementos
de la escala tengan la misma mediana o distribucion para cada definicion de MT. Y esto

supone gue, se acepta la Hipétesis H4b
Tabla 6.12. Resultados para H4b

Definiciones de MT N T Hotelling

‘Red de asociaciones percibidas’ (P01=1) 62 74,32 (p=0,00)
‘Marca Publica para desarrollo territorial’ (P01=2) 63 97,99 (p=0,00)
‘Herramienta de Comunicacion’ (P01=3) 85 163,83 (p=0,00)
‘Proyecto de Gobernanza Territorial’ (P01=4) 50 89,77 (p=0,00)

Con la H4c, se desea comprobar si las distintas definiciones de MT corresponden con
una percepcion diferente de los rodeeptablegpara las Administraciones al crear MT.
Para ello, utilizamos la prueb& Hotelling cuyos resultados muestran probabilidades
altamente significativas para todas las definiciones de MT (ver Tabla 6.13). Por este

motivo, se acepta H4c
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Tabla 6.13. Resultados para H4c

Definiciones de MT N T Hotelling

‘Red de asociaciones percibidas’ (P01=1) 62 74,32(p=0,00)
‘Marca Publica para desarrollo territorial’(P01=2) 63 161,54(p=0,00)
‘Herramienta de Comunicacion’ (P01=3) 85 104,14(p=0,00)
‘Proyecto de Gobernanza Territorial’ (P01=4) 50 93,64(p=0,00)

6.6. Resultados para la Hipoétesis 5

La Hipotesis 5 plantea que tener diferente vision sobre el comportardesdablede
las Administraciones favorece una percepcién distinta entre como se concibe el grado
de semejanza/desemejanza entre la MT y la Diplomacia Publica. Esta Hipotesis la

hemos subdividido en dos Hipotesis auxiliares. Son:

H5a Tener diferente vision de los papeles destacadoslesempefiar por las
Administraciones favorece tener percepcion distinta sobre Marca Territorio y
Diplomacia Publica.

H5b Tener diferente vision de las acciones concretasdesempeiar por las
Administraciones favorece tener percepcion distinta sobre Marca Territorio y
Diplomacia Publica.

Para testar la Hipotesis H5a realizamos, de forma previa, dos transformaciones:

1. La variable P06 ‘Grado de semejanza entre Diplomacia Publica y Marca
Territorio’ se transforma en otra que denominamos ‘Semejanza’
(PO6recodificada) donde agrupamos las opciones de respuesta en dos niveles:
‘Poca’ (para los niveles de respuesta 1,2) y ‘Elevada’ semejanza (para los
niveles de respuesta 3,4).

2. La variable ‘Los papeles aceptables de las Administraciones’ (P11l) se
transforma en wuna nueva Vvariable, denominada ‘Enfoque Roles’
(Pllrecodificada) creandose dos categorias: la categoria ‘Relacional’ (que
aglutina a los items b, d, e, g, i) y la categoria ‘Estratégica’ (que aglutina a los
items a, c, f, h, j). La primera categoria pasa a denominarse ‘Enfoque Roles
Relacionales’ (P11Rel) y la segunda ‘Enfoque Roles Estratégicos’ (P11Est).

Hemos comprobado que las variables no son normales, aplicando entonces la prueba de
Mann-Whitney para la diferencia de medianas entre los grupos. Los resultados son los
gue aparecen en la Tabla 6.14. Puede verse que las probabilidades son mayores que el

estandar de 0,05 por lo que no puede rechazarse que las diferencias existentes sean
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debidas al azar y no a una causa determinada. Por tacttazamos lo planteado de

H5a.
Tabla 6.14. Resultados para H5a

‘Semejanza’ Pruebas KS N RM Resultados
‘Enfoque Roles Poca 0,136 (df=102; p=0,0C 102 127,65 Ude M-W =
d ) Elevada 0,130 (df=158; p=0,0C 158 132,34 7.767,00
relacionales =
Total o 260 Z= 0,49
p=0,62
‘Enfoque Roles Poca 0,205 (df=102; p=0,0C 102 127,72 Ude M-W =
que ) Elevada 0,149 (df=158; p=0,0C 158 132,29 7.774,50
estratégicos =
Total - 260 Z=-0,48
p=0,63

Para testar la Hipotesis H5b, como en el caso anterior, se realizan de forma previa, dos
transformaciones:

3. La variable P06 ‘Grado de semejanza entre Diplomacia Publica y Marca
Territorio’ se transforma en otra que denominamos ‘Semejanza’
(PO6recodificada) donde agrupamos las opciones de respuesta en dos niveles:
‘Poca’ (para los niveles de respuesta 1,2) y ‘Elevada’ semejanza (para los
niveles de respuesta 3,4).

4. La variable P12 (‘Las actividadesceptablesde las Administraciones’) se
transforma en ‘Enfoque Actividades’ (P12recodificada) creandose dos
categorias: la categoria ‘Relacional’ (que aglutina a los items c, f, g, h, i) y la
categoria ‘Estratégica’ (que aglutina a los items a, b, d, e, j). La primera
categoria pasa a denominarse ‘Enfoque Actividades Relacionales’ (P12Rel) y la

segunda ‘Enfoque Actividades Estratégicas’ (P12Est).

También en este caso se ha comprobado que las variables no son normales, aplicando
entonces la prueba de Mann-Whitney para la diferencia de medianas entre los grupos.

Los resultados son los que aparecen en la Tabla 6.15. Las probabilidades son superiores
a 0,05 por lo que no puede aceptarse que las diferencias existentes procedan de causas

distintas del azar y en consecuencia, rechazamos lo planteado de H5b
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Tabla 6.15. Resultados para H5b

‘Semejanza’  Pruebas KS N RM Resultados
0,164 (df=102; U de M-W = 7.904,00
‘Enfoque " °¢@ p=0,00) 102 13201 7= -0,26
Act|V|(_jades ' Elevada 0,16§(df=158; 158 129,53 p=0,79
Relacionales p=0,00)
Total - - 260
0,211(df=102; U de M-W = 7.991,50
‘Enfoque Poca 0=0,00) 102 131,15 7= -011
Actividades 0,148 (df=158; p=0,91
Estratégicas’ Elevada 0=0,00) 158 130,08
Total -- 260

Por tanto, se rechaza la Hipotesis 5. No se puede afirmar que el comportamiento
deseablepara las Administraciones, bajo un enfoque ‘Relacional’ o ‘Estratégico’,
impliqgue una toma de postura en cuanto al grado de semejanza (poca o elevada) entre

MT y Diplomacia Publica.

6.7. Resultados para la Hipoétesis 6

La Hipotesis 6 plantea que tener diferente vision del tipo de liderazgo deseable de las
Administraciones al crear MT favorece tener una percepcion distinta sobre la
concepcion participativa de los actores publicos y privados en el sistema politico. Para
comprobar esta Hipotesis, recordara el lector que disefiamos tres Hipotesis auxiliares;

H6a Al crear una MT, diferente tipo de liderazgo deseable para las Administraciones
muestra distinta percepcion del papel otorgado a la sociedad civil del territorio
en su creacion.

H6b Al crear una MT, diferente tipo de liderazgo deseable para las Administraciones
muestra distinta percepcién sobre los papeles (‘Relacionales’ o ‘Estratégicos’) a
cumplir por ésta.

H6c Al crear una MT, diferente tipo de liderazgo deseable para las Administraciones
muestra una percepcion diferente de lo que se entiende por MT (definicion
preferida de MT).

En cuanto a la H6a, no resulta conveniente utilizar la Chi-cuadrado de Pearson porque

existe mas del 20 por ciento de casillas tedricas de la tabulacién cruzada entre las

variables con una frecuencia inferior a 5. Aplicamos entonces, como test no
paramétrico, el coeficiente de concordancia de Kendall. Tanto si tenemos en
consideracion los empates (Tau-b) como si no (Tau-c) los resultados son significativos

(ver Tabla 6.16). Sin embargo son, en términos absolutos, bastante bajos. Opinamos que

es muy arriesgado concluir la existencia de concordancia entre tipo de liderazgo
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percibido/deseabley la percepcion del papel otorgado a la sociedad civil con

coeficientes tan reducidos, por lo que se rechaza H6a.

Tabla 6.16. Resultados para H6a
Prueba estadistica Valor Error tip. asint. T aproximada

Tau-b de Kendall 1b=0,20 0,05 3,86 (p=0,00)
Tau-c de Kendall 1c=0,17 0,04 3,86 (p=0,00)
N=260

Para el caso de6b, comprobamos la existencia de diferencias en las medianas de la
variable ‘Papeles de las Administraciones’ (P11) para cada ‘Tipo de Liderazgo de las
Administraciones’ (P08), habiendo medido esta, como se indicd, mediante la variable
‘Liderazgo’ (P8recodificada). Para los ‘Roles de las Administraciones’ (P11) se ha

utilizado la variable ‘Enfoque’ (P11recodificada).

Como la prueba de Kruskal-Walllmuestra diferencias en los rangos (ver Tabla 6.17),

utilizamos la prueba de Mann-Whitney para detectar cuales son los pares de variables
cuyas medianas son diferentes, tanto en el ‘Enfoque Relacional’ (P11Rel) como en el
‘Enfoque Estratégico’ (P11Est). En la Tabla 6.17 se aplica el andlisis no paramétrico de

la varianza cuyo estadistico H se aproxima comogaican n-1 grados de libertad.

Tabla 6.17. Resultados para H6 (para n=260)

Liderazgo N RM Resultados
‘Enfoque Verticista_ 9 154,72
Relacional Intermed|_0 84 146,18 X2=7,10 (p=0,02)
Adhocratico 167 121,31
‘Enfoque Verticista 9 183,22
Estratégico’ Intermedio 84 144,96 X2=10,60 (p=0,01)

Adhocratico 167 120,39

Analizamos la Pareja 1 caracterizada por el ‘Liderazgo Verticista y Adhocratico’. A la

vista de los resultados obtenidos (Tabla 6.18) no es posible afirmar que existan
diferencias significativas entre las medianas de los mas ‘Verticistas’ y los que toman
una posicion ‘Intermedia’ en los rolexeptablespara las Administraciones tanto

‘Estratégicos’ como ‘Relacionales’.
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Tabla 6.18. Resultados para H6b (Pareja 1)
Liderazgo N RM  Resultados

Verticista 9 49,00 U de M-W = 360,00

‘Enfoque

.~ _Intermedio 84 46,79 Z=-0,23
Relacional Adhocratico 93 p=0,82
‘Enfoque _Verticista 9 5994 UdeM-W=261,50
Estratégico’ Intermedio 84 45,62 Z=-1,51

Adhocratico 93 p=0,13

En cuanto a la Pareja 2, compuesta por el ‘Liderazgo Verticista y Adhocratico’, nuestra
conclusion es que no podemos afirmar que existan diferencias significativas entre las
medianas de los mas ‘Verticistas’' y los que toman una posicién ‘Adhocratica’, en los

roles‘Estratégicosaceptablegpara las Administraciones, sin embargo para un nivel del

confianza del 95% si existen diferencias en el ‘Enfoque Relacional’ (ver Tabla 6.19).

Tabla 6.19. Resultados para H6b (Pareja 2)

Liderazgo N RM Resultados
‘Enfoque Verticist,a_ 9 110,72 U de M-W = 551,50
Relacional’ Adhocratico 167 87,30 Z=-1,34

Total 176 p=0,17
‘Enfoque Verticist,a_ 9 128,28 U de M-W = 393,50
Estratégico’ Adhocratico 167 86,36 Z=-2,41

Total 176 p=0,01

Por ultimo, para la Pareja 3 (‘Liderazgo Intermedio y Adhocratico’) también podemos

afirmar, con un nivel de confianza del 95%, que existen diferencias significativas entre
las medianas de aquellos que toman las posiciones ‘Intermedia’ y ‘Adhocratica’, en los
roles aceptablespara las Administraciones ‘Estratégicos’ y ‘Relacionales’ (ver Tabla

6.20).
Tabla 6.20. Resultados para H6b (Pareja 3)

Liderazgo N RM Resultados
. Intermedio 84 141,90 U de M-W =5.678,50
Enfoque — -
Relacional Adhocratico 167 118,00 Z=-2,46

Total 251 p=0,14
. Intermedio 84 141,85 U de M-W =5.682,50
Enfoque — -
Estratéqico’ Adhocratico 167 118,03 Z=-2,45

90 T otal 251 p=0,01

Para seguir detectando donde se ubican las diferencias de medianas, a continuacion,
aplicamos la prueba de los rangos con signo de Wilcoxon. Se utiliza esta prueba debido
a que en este caso las muestras son dependientes (Ver Tabla 6.21) para las medianas
‘Relacionales’ y ‘Estratégicas’ en el ‘Liderazgo Verticista’, ‘Intermedio’ vy

‘Adhocratico’.
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Tabla 6.21. Resultados H6b (Parejas 4, 5, 6)

Liderazgo Rangos N RM Resultados
Verticista R- 0 0,00 Z=-240
(Pareja 4) R+ 7 4,00 p=0,01
E 2
Total 9
‘Enfoques Intermedio R- 22 30,75 Z=-2,75
Relacional (Pareja 5) R+ 44 34,88 p=0,00
y Estratégico’ E 18
Total 84
Adhocrético R- 58 70,09 Z=-2,55
(Pareja 6) R+ 88 75,75 p=0,01
E 21
Total 167

Para las tres Parejas (PO8Agru=1 ‘Verticista’, PO8Agru=2 ‘Intermedio’ y PO8Agru=3
‘Adhocrética’) existen diferencias entre las medianas de los roles ‘Relacionales’
(P11Rel) y ‘Estratégicos’ (P11Est), con niveles de significacion del 95, 99% y 95%

respectivamente.

Por tantose acepta H6blo que implica que al crear una MT considerar una diferente
tipologia de liderazgo por las Administraciones se relaciona con una distinta percepcion

sobre los papeles (‘Relacionales’ vs. ‘Estratégicos’) a cumplir por ésta.

En relacion con la Hipotesis H6c, dado que los datos no se ajustan a una distribucion
normal, (ver Tabla 6.22), aplicamos la Prueba de Kruskal-Wallis (Tabla 6.23). Segun
los resultados obtenidos, no se puede afirmar que existan diferencias significativas de
medianas entre el tipo de ‘Liderazgo’ de las Administraciones al crear MT en funcion
de la definicion preferida en cuanto a las cuatro propuestas para la MT (P0O1). De esto se

deriva, que no se acepta H6c

Tabla 6.22. Pruebas de normalidad para H6c

Definicion de MT Prueba K-S Prueba S-W

‘Red de asociaciones percibidas’ (P01=1) 0,20 (p=0,00) 0,85 (p=0,00)

‘Marca Publica para desarrollo territorial’(P01=2) 0,22 (p=0,00) 0,85 (p=0,00)

‘Herramienta de Comunicacion’ (P01=3) 0,21 (p=0,00) 0,84 (p=0,00)

‘Proyecto de Gobernanza Territorial’ (P01=4) 0,25 (p=0,00) 0,81 (p=0,00)

Tabla 6.23. Resultados para H6c
Definicion de MT N RM Resultados

‘Red de asociaciones percibidas’ (P01=1) 62 132,48 X2=4,72
‘Marca Publica para desarrollo territorial’(P01=2) 63 119,21 df=3
‘Herramienta de Comunicacion’ (P01=3) 85 127,30 p=0,19
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Tabla 6.23. Resultados para H6c
Definicién de MT N RM Resultados
‘Proyecto de Gobernanza Territorial’ (P01=4) 50 147,72
Total 260

A la luz de los resultados para las tres Hipétesis auxiliaresiptesis 6 (el tipo de
liderazgo de las Administraciones en la creacion de MT supone una percepcién distinta
de la participacion de los actores publicos y privados en el sistema paéipajede

aceptar soélo parcialmente

6.8. Resultados para la Hipoétesis 7

La Hipotesis 7 plantea que tener una percepcion estratégica o relacional sobre el
comportamientaleseablede las Administraciones favorece percibir de forma diferente

el modo en el que deben interaccionar los actores publicos y privados al crear una MT.
Para comprobar esta Hipotesis, recordara el lector que disefiamos tres Hipotesis
auxiliares:

H7a Tener una percepcion estratégica o relacional sobre los papeles desdalbes
Administraciones favorece percibir de forma diferente como deben interaccionar
las Administraciones y empresas privadas.

H7b Tener una percepcion estratégica o relacional sobre las actividades condeetas
las Administraciones favorece percibir de forma diferente como deben
interaccionar las Administraciones y empresas privadas.

H7c Existe una relacion directa entre los papeles a ejercer por las Administraciones y
las actividades concretas a realizar por ésta al crear una MT.

En cuanto a H7a, se realizan los analisis para las distribuciones de la variable
recodificada ‘Papeles Estratégicos’ (P11Est) y ‘Papeles Relacionales’ (P11Rel) pero
s6lo con dos categorias de la variable ‘Rol empresas privadas’ (P09). En primer lugar,
como hasta ahora, hemos realizado las pruebas de normalidad (ver Tabla 6.24),
encontrando que no se ajustan a una funcion de distribucion normal y requiriéndose,

por tanto, del uso de pruebas no paramétricas.

Tabla 6.24. Resultados de las pruebas de normalidad para H7a

Papeles Rol Empresas Nivel de P09 Prueba K-S Prueba S-W
Papeles Intervencionismo Bajo 0,19(p=0,20) 0,92(p=0,37)
Estratégicos Intermedio 0,22(p=0,16) 0,86(p=0,09)
Alto 0,17(p=0,00) 0,81(p=0,00)
Independencia Bajo 0,15(p=0,00) 0,94(p=0,02)
Intermedio 0,19(p=0,00) 0,71(p=0,00)
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Alto 0,19(p=0,00) 0,80(p=0,00)

Intervencionismo Bajo 0,21(p=0,20) 0,93(p=0,46)

Intermedio 0,12(p=0,20) 0,95(p=0,68)

Papeles Alto 0,12(p=0,00) 0,86(p=0,00)
Relacionales Independencia Bajo 0,11(p=0,18) 0,96(p=0,03)
(P11Rel) P Intermedio 0,21(p=0,00) 0,75(p=0,00)
Alto 0,14(p=0,00) 0,85(p=0,00)

A continuacién se aplica la Prueba de Mann-Whitney a la mediana de las variables

sefialadas en la Tabla 6.25. Se observa que, en cuanto a los ‘Roles Estratégicos’, las

medianas son distintas para ‘Intervencionismo Bajo’ e ‘Independencia Baja’, en cambio,

no lo son en ‘Intervencionismo Alto’ e ‘Independencia Alta’. En lo que respecta a los

‘Roles Relacionales’, son distintas para ‘Intervencionismo Bajo’ e ‘Independencia

Baja’, pero no son diferentes para ‘Intervencionismo Alto’ e ‘Independencia Alta’.

Tabla 6.25. Resultados para H7a (Parejas 1, 2, 3y 4)

Enfoque Roles  Parejas Rol empresas N Resultados
privadas
Roles Pareja 5 IntervencionismoAlto 240 187,68 U de M-W
Estratégicos Independencia Alta 130 181,48 =15.077,00
Total 370 Z=-0,53
p=0,59
Roles Pareja 6 Intervencionismo Bajo 10 28,50 U de M-W
Estratégicos Independencia Baja 79 47,09 =230,00
Total 89 Z=-2,14
p=0,03
Roles Pareja 7 Intervencionismo Alto 240 188,17 U de M-W
Relacionales Independencia Alta 130 180,57 =14.959,50
Total 370 Z=-0,65
p=0,51
Roles Pareja 8 Intervencionismo Bajo 10 26,05 Ude M-W
Relacionales Independencia Baja 79 47,40 =205,50
Total 89 5;020413

Con el fin de continuar detectando donde se ubican las diferencias de medianas, a

continuacion, aplicamos la prueba de los rangos con signo de Wilcoxon por ser

muestras dependientes, (ver Tabla 6.26). La prueba esta orientada a comparar las

medianas ‘Intervencionismo’ e ‘Independencia’ cuando puntian ‘Alto’ y ‘Bajo’ en

ambos ‘Enfoques’ (‘Estratégicos’ y ‘Relacionales’).
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Tabla 6.26. Resultados para H7a (Parejas 5, 6, 7 y 8)

Rol empresas privadas Rangos N RM Resultados
P09aRec=3Alto R- 75 9543 Z=-3,54
Intervencionismo R+ 125 103,54 p=0,00
(Pareja 5) E 40
Total 240
Enfoque P09aRec=1Bajo R- 6 533 7=112
Papele,S_ Intervencionismo R+ 3 4,33 p=0,25
Estrat_eglcos y (Pareja 6) E 1
Relacionales Total 10
(P11Est-
P11Rel) P09dRec=3Alto R- 67 57,85 Z7=-2,27
Independencia R+ 44 53,18 p=0,02
(Pareja 7) E 19
Total 130
P09dRec=1Bajo R- 45 34,34 7=-2,03
Independencia R+ 24 36,23 p=0,04
(Pareja 8) E 10
Total 79

En este caso, todas las parejas de medianas ‘Estratégicas’ y ‘Relacionales’ son

significativas excepto para ‘Intervencionismo Bajo’.

Por tanto,se acepta parcialmente H7a, tener una percepcion estratégica o relacional
sobre los papelesleseablesde las Administraciones favorece percibir de forma
diferente como deben interaccionar las Administraciones y las empresas privadas.

En cuanto a la Hipétesis H7b, como en el caso anterior, se determina realizar los
andlisis para las distribuciones de la variable recodificada ‘Actividades Estratégicas’
(P12Est) y ‘Actividades Relacionales’ (P12Rel) sélo con dos categorias de las variable
‘Rol empresas privadas’ (P09); la P09a (“las Administraciones deben favorecer las
relaciones entre las marcas comerciales y la propia MT”) y la P09d (“las marcas
comerciales del territorio deben defender sus intereses con independencia de los
intereses de la MT”) por los motivos explicados anteriormente. También como en el
caso anterior, los datos no se distribuyen normalmente (ver Tabla 6.27). Mas en
concreto, las distribuciones de ‘Actividades Estratégicas’ y ‘Actividades Relacionales’
no se distribuyen con normalidad para la variable ‘Rol de las empresas privadas’. En el
caso de la variable ‘Actividades Relacionales’ en la categoria ‘Baja’ los resultados del
test K-S son significativos pero al haber menos de 50 datos, el test S-W nos indica la no

significatividad.
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Tabla 6.27. Resultados de las pruebas de normalidad para H7b

Enfoque Roles empresas  Nivel de P09 Prueba K-S Prueba S-W
Actividades privadas
Bajo 0,29 (p=0,16) 0,87(p=0,12)
Intervencionismo  Intermedio 0,17 (p=0,20) 0,91(p=0,32)
Actividades Alto 0,14 (p=0,00) 0,82(p=0,00)
Estratégicas Baja 0,10 (p=0,02) 0,95(p=0,00)
Independencia Intermedia 0,21(p=0,00) 0,72(p=0,00)
Alta 0,19(p=0,00) 0,80(p=0,00)
Bajo 0,22(p=0,05) 0,87(p=0,12)
Intervencionismo  Intermedio 0,34(p=0,00) 0,71(p=0,00)
Actividades Alto 0,15(p=0,00) 0,82(p=0,00)
Relacionales d denci Baja 0,09(p=0,18) 0,96(p=0,01)
Independencia 0 media 0,23(p=0,00) 0,70(p=0,00)
Alta 0,15(p=0,00 0,83(p=0,00)

A continuacién se aplica la Prueba de Mann-Whitney a la mediana ‘Estratégica’ para:
- ‘Intervencionismo Alto’ e ‘Independencia Alta’
- ‘Intervencionismo Bajo’ e ‘Independencia Baja’
Y a la mediana ‘Relacional’ para:
- ‘Intervencionismo Alto’ e ‘Independencia Alta’
- ‘Intervencionismo Bajo’ e ‘Independencia Baja’ (ver Tabla 6.28).

Tabla 6.28. Resultados para H7b (Parejas 1, 2, 3y 4)
Enfoque Parejas Rolesempresas N RM Resultados
Actividades privadas
Intervencionismo 242 190,38 U de M-W =14.790,50

—i Independencia 130 179,27%=-0,95
Actividades _Total 372 p=0,34
Estratégicas Pareja 2 Intervencionismo 10 25,35 U de M-W =198,50
Independencia 77 46,42 Z=-2,49
Total 87 p=0,01
Pareja 3 Intervencionismo 242 190,76 U_de M-W = 14.700,00
Independencia 130 178,58=-1,04
Actividades —°®@ _ 372 p=0.29
Relacionales ) Intervencionismo 10 33,80 U de M-W =283,00
Pareja 4 |ndependencia 77 45,32 Z=-1,36
p=0,17
Total 87

Para comparar las diferencias de medianas en ‘Intervencionismo’ ‘Alto’ y ‘Bajo’ e
‘Independencia’ ‘Alta’ y ‘Baja’ entre el Enfoque de Actividades ‘Estratégicas’ y
‘Relacionales’ se aplica la prueba de los rangos con signo de Wilcoxon (ver Tabla 6.29).
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Tabla 6.29. Resultados H7b (Parejas 5, 6, 7 y 8)

Roles empresas privadas Rangos N RM  Resultados
R- 87 9841
Intervencionismo R+ 104 9399  7-0,79
(Pareja 5) E 49 p=0,42
Total 240
R- 1 6,50
Intervencionismo R+ 8 4,81 =-1,89
Enfoque (Pareja 6) E 1 p=0,05
EA?t'\;'fia!deS Total 10
stratégicos y
Relacionales R- 50 51,65
Independencia R+ 55 54,23  7=-0,64
(Pareja 7) E 25 p=0,52
Total 130
R- 26 31,92
Independencia R+ 36 31,19 7=-1,03
(Pareja 8) E 17 p=0,30
Total 79
R-: rangos negativos, R+:rangos positivos, E: empates, Z: Prueba de los rangos con signo de

Wilcoxon

Los resultados no son significativos en ninguno de los emparejamientos, por todo esto,
se rechaza la H7by por tanto, que tener una percepcion estratégica o relacional sobre
las actividades concretaeseablesle las Administraciones favorece percibir de forma

diferente el modo en que deben interaccionar éstas y las empresas privadas.

En cuanto a la Hipétesis H7c, sefialar que las variables ‘Papeles Estratégicos’ y ‘Papeles
Relacionales’ y ‘Actividades Estratégicas’ y ‘Actividades Relacionales’ se agrupan en

las categorias ‘Alta’ y ‘Baja’.

Como en los casos anteriores, los datos no se distribuyen con normalidad (Tabla 6.30).

Tabla 6.30. Resultados de las pruebas de normalidad para H7¢c

Nivel de P12 Prueba K-S Prueba S-W
Enfoque Enfoque
Papeles Actividades
Papeles Actividades EstratégicasBaja 0,23 (p=0,00) 0,86(p=0,03)
Estratégicos (P12Est) Alta 0,10 (p=0,00) 0,92(p=0,00)
Papeles Actividades RelacionalesBaja 0,13 (p=0,00) 0,93(p=0,34)
Relacionales (P12Rel) Alta 0,10 (p=0,00)  0,908p=0,00)

Se aplica la prueba de Mann-Whitney y a la vista de los resultados obtenidos podemos
afirmar que las medianas de las variables ‘Actividades Estratégicas’ (P12Est) son

distintas para ‘Papeles Estratégicos’ en las categorias ‘Alta’ y ‘Baja’ (ver Tabla 6.31).
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Tabla 6.31. Resultados para H7c¢ en ‘Enfoque Estratégico’

Papeles Estratégicos N RM Resultados
Actividades Baja 13 27,19 U de M-W = 262,50
Estratégicas Alta 247 135,94 Z=-5,09,

Total 260 p=0,00

Las medianas de la variable ‘Actividades Relacionales’ también son diferentes en

‘Papeles Relacionales’ recodificada en las categorias ‘Alta’ y ‘Baja’ (ver Tabla 6.32).

Tabla 6.32. Resultados para H7c en ‘Enfoque Relacional’

Papeles Relacionales N RM Resultados
Actividades Baja 13 34,46 U de M-W = 357,00
Relacionales Alta 247 135,55 Z=-4,73

Total 260 p=0,00

De este modo, se acepta la Hipotesis Heées decir, la existencia de una relacion directa
entre los papeles y las actividadieseables ejercer por las Administraciones al crear
MT.

Dado los resultados de las tres Hipotesis auxiliares, se acepta parcialmente la
Hipétesis 7, tener diferente vision del tipo de liderazgeseable de las
Administraciones al crear MT favorece tener una percepcion distinta sobre la

concepcion participativa de los actores publicos y privados en el sistema politico.

6.9. Resultados para la Hipétesis 8

6.9.1. Fundamentacion

Dados los objetivos de esta Hipotesis, que parte de la concepcion de que en funcién del
rol que se juega en la creacibn de MT se tiene diferente posicionamiento ante los
fendmenos estudiados, los analisis para la H8 se han realizado con el programa SPAD
(Systéeme Portable pour 'Analyse de Données). Este programa, resulta especialmente
idoneo para caracterizar una variable a partir de un conjunto de variables explicativas
(Grande y Abascal, 2005).

Para cada variable a caracterizar, se obtiene la lista de todas las modalidades asociadas
(variables caracterizantes) ordenadas segun las probabilidades. Como sefialan Ramos y

Carreton (2012) “la técnica de caracterizacién estadistica consiste en categorizar una
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variable respuesta (ilustrativa) a partir de un conjunto de variables explicativas. El
método se basa en aplicar un algoritmo que va realizando comparaciones mdultiples entre
proporciones para hallar variables explicativas relacionadas. Estas comparaciones
multiples se realizan mediante contrastes estadisticos de Hipdtesis del tipo (Ho: pij=Pj,
Ha: pij<>Pj con i=1,...,n y j=1,...,m) siendo n el nimero de categorias de la variable
respuesta, m el nimero de categorias de la variable explicativa, Pj la proporcion total de
la caracteristica de la variable explicativa en nuestra muestra y pij la proporcion de la
caracteristica j de la variable explicativa para la categoria i de la variable respuesta”
(p.57). Los indicadores estadisticos, llamados ‘valor-test’, calculados por SPAD miden,
en desviaciones-tipo, la lejania del centro de gravedad de una modalidad sobre un eje
determinado. Por este motivo, una modalidad se considera relacionada con un eje

cuando ‘valor-test’ asociado e%,96 (Ramos y Papi, 2012).

6.9.2. Descripcion de los resultados

Una vez explicado en qué consiste el analisis de Caracterizacion y a la luz de los
resultados obtenidos, se puede determinar que existen diferencias sustanciales de
posicionamiento ante la naturaleza de la MT y los comportamideseablepara las

Administraciones en su creacion en funcion del grupo al que se pertenezca.

Los politicos apuntan a una orientacion hacia el mercado y los publicos externos de la
MT, idea que esta en su caso vinculada a la MT como herramienta de comunicacion
orientada a generar competitividad. Tan patente es su vision comunicacional que
tienden a identificar totalmente los conceptos de MT y Diplomacia Ptiblia este

sentido, los politicos se alejan de concebir la MT como una red de asociaciones con
dimensiones fisicas, politicas, culturales y econdmicas y que se dirige a todos los
stakeholdes del territorio. Como se ha sefalado, su vision se orienta mas hacia los
publicos externos y en este sentido prefieren una Arquitectura de marcas

fundamentalmente ‘Monolitica’.

% |os resultados de la caracterizacién avalan los provenientes de la aplicacion de la prueba de Kruskal-
Wallis (KW=15,62, df= 3, p=0,00). Esto implica la existencia de diferencias significativas entre la
distribucion de la variable ‘Grado de semejanza entre Diplomacia Publica y Marca Territorio’ (P06) para
cada una de las categorias (4) de la variable ‘Grupo de pertenencia’ (politicos, tecnécratas, académicos y
consultores).
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Los politicos optan por aquellos items que expresan posiciones predominantemente
estratégicas frente a los relacionales, y son muy favorables a pensar que soélo las
Administraciones deben liderar las MT como marcas publicas. Ademas, defienden una
actitud intervencionista de las Administraciones en cuanto a que éstas deben favorecer
el mantenimiento de relaciones entre las marcas comerciales privadas y las MT. Para los
politicos, la MT es Diplomacia Publica orientada a las relaciones internacionales,

liderada desde las Administraciones y destinada a proyectar una imagen Unica y clara, y

que siendo positiva, sirva al territorio para competir en un entorno globalizado.

Tabla 6.33. Resultados caracterizacién politicos

Preguntas Variables Modalidades % M/C % C/M  Test p Peso
Def. menos Red de asociacionesTotal 56,67 25,76 3,72 0,00 66
favorita percibidas por los desacuerdo

publicos con dimensiones

fisicas, politicas,

econémicas y culturales

que se dirige a todos los

stakeholderslel territorio
Atributos de Una herramienta paraTotalmente de 70,00 16,94 2,42 0,00 124
MT generar competitividad  acuerdo
Arquitectura Debe emitir un mensaje No se 10,00 3,66 -2,66 0,00 82
MT unitario adscriben a la

independientemente  deopcion de no

los publicos a los que seestar en

dirija desacuerdo
Identidad Debe predominar la Totalmente de 50,00 26,32 3,46 0,00 57

imagen mas fuerte o acuerdo

exportable y no mostrar

una pluralidad de

identidades
Roles Roles Estratégicos Totalmente de 16,67 38,46 2,34 0,01 13
Admon. acuerdo
MTy Sélo las Administraciones Totalmente de 35,00 23,33 2,69 0,00 20
empresas deben liderar las MT acuerdo
privadas como marcas publicas

Las Administraciones Totalmente de 15,24 83,33 2,33 0,01 164

deben mantener acuerdo
relaciones entre las

marcas comerciales

(privadas) y la propia

MT”

% M/C: % de la modalidad en la clase, % C/M: % de la clase en la modalidad

Los tecnOcratasestan mas orientados a valorar la diversidad de publicos y enfoques
gue puede tener una MT. Se sienten cercanos a una estrategia de Arquitectura
‘Multimarcas’ y afirman que la MT debe definirse por la sociedad del territorio. Poseen
una orientaciéon predominantemente relacional al concebir la Identidad de MT como un
proceso resultante de la negociacidon entrebtasid managers los stakeholdergdel
territorio. En el mismo sentido, a la hora de determinar los emleptablespara las

Administraciones, optan por items fundamentalmente relacionales frente a los
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estratégicos. Al contrario que los politicos, que tienden a identificar totalmente MT y
Diplomacia Publica, los técnicos de las Administraciones apuntan hacia la idea de que

la MT esté al servicio de la Diplomacia Publica.

A la luz de estas afirmaciones, se puede sefalar que en el seno de las Administraciones,
los dos actores clave, politicos y técnicos, distan de tener un enfoque comudn ante los

fendmenos estudiados.

Nos preguntamos si fuera del seno de las Administraciones, consultores que asesoran a
politicos y tecndcratas, y académicos que crean el corpus tedrico, disfrutaran de una
vision comun. Al respecto de esta cuestion, se puede sefialar que la percepcion de

consultores y académicos es manifiestamente diferente.

Tabla 6.34. Resultados caracterizacion tecnécratas

Preguntas Variables Modalidades %M/IC  %C/M Test p Peso
Arquitectura Deben crear promesasNo se adscriben 0,00 0,00 -2,42 0,00 15
MT de valor que varien enala opcion de
funcién de los publicos no estar en total
destino desacuerdo
Identidad Debe definirse por la Opcién 1,43 3,70 -2,96 0,00 27
sociedad del territorio  mayoritaria
MT y DP Grande, porque la MT Total Acuerdo 68,57 35,04 3,00 0,00 137

es un instrumento de la
Diplomacia Publica

Roles Roles Relacionales Opcidn 11,43 66,67 2,67 0,00 12
Admon. mayoritaria
Actividades Retroalimentar el Optanengrado 11,43 66,67 2,67 0,00 12
concretas proceso de creacion conmedio-alto

informacién a todos los
intervinientes
Retroalimentar el 24,29 17,71 -2,46 0,00 96
proceso de creacion con
informacién a todos los No optan en un
intervinientes grado maximo
Legitimar los publicos 15,71 15,28 -2,54 0,00 72
relevantes en la
creacion de laMTy
potenciar su
intervencion
Liderar el proceso de 15,71 14,10 3,00 0,00 78
creacion de la MT

% M/C: % de la modalidad en la clase, % C/M: % de la clase en la modalidad

Los consultoresparticipan de la idea de que la MT es una promesa de valor y se alejan
de la definicibn con mas carga politica; es decir, la visidn de que la MT es un proyecto
de gobernanza territorial de enfoque publico es la opcion menos preferida para este
grupo. En este sentido, destacan a la MT como un conjunto de valores sobre los que

construir una promesa diferenciada y se sienten mas cercanos a una estrategia ‘De
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Respaldo’, apuntando a que la MT debe crear una Unica promesa de valor pero adaptada
a sus diferentes publicos de interés. Conciben que la sociedad civil del territorio debe

tener un importante papel como embajadora de la MT.

Tabla 6.35. Resultados caracterizaciéon consultores

Preguntas Variables Modalidades %M/IC  %C/M Test p Peso
Definicion Proyecto de Gobernanza Opciéon menos 10,89 22,00 -2,62 0,00 50
preferida territorial cercana

Definicion Proyecto de Gobernanza Opcién mas 55,45 48,70 2,77 0,00 115
menos territorial lejana

favorita Red de asociaciones No se opta por 16,83 25,76 -2,42 0,00 66

percibidas por los publicos la opcion como
con dimensiones fisicas, la menos
politicas, econdémicas y  preferida

culturales
Atributos Un conjunto de valores Totalmente de 44,55 54,88 3,44 0,00 82
de MT sobre los que se construye acuerdo

una promesa diferenciada

Un instrumento de Indiferente 26,73 57,45 2,70 0,00 47

Gobernanza territorial con
un enfoque publico
Un instrumento de Poco de acuerdo 11,88 22,64 -2,61 0,00 53
Gobernanza territorial con
un enfogue publico
Liderazgo Debe ser co-liderada por los Opcidn 45,54 49,46 18,27 0,00 93
agentes publicos y privados  mayoritaria
relevantes del territorio
Sociedad Ser embajadora de la MT Opcidn 17,82 69,23 3,10 0,00 26
civil mayoritaria
% M/C: % de la modalidad en la clase, % C/M: % de la clase en la modalidad

Los académicos,por contra a lo planteado por los consultpeesalejan de entender

como la MT como la oferta de valor de un territorio y no presentan un perfil claro en
relacion con la estrategia de Arquitectura de marcas. Se posicionan claramente en la
diferenciacion de MT y Diplomacia Publica como dos realidades distintas y, en todo
caso, optan mayoritariamente por sefialar que la MT no es un instrumento de la
Diplomacia Publica. En definitiva, defienden que la Diplomacia Publica esta al servicio
de las MT o que estos fenbmenos no guardan relacion. Estan en total desacuerdo con el
grupo formado por los politicos en que solo las Administraciones lideren las MT.
Tampoco conciben que la Identidad de MT la deba elegir toda la sociedad del territorio,
idea que si es defendida por los tecndcratas. Pero aunque no conciban que toda la
sociedad del territorio debe definir la MT, si entienden que el papel de la sociedad civil
se debe orientar a co-crear la MT y no a legitimarla y sostenerla activamente. Los
académicos sefialan que las Administraciones no deben en absoluto (nada) definir la
Identidad y el posicionamiento deseado para la MT. En este sentido, se reitera, su

lejania con la vision apuntada por los politicos.
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Tabla 6.36. Resultados caracterizacion académicos

Preguntas Variables Modalidades %M/IC %C/M Test p Peso
Atributos de La oferta de valor de un En desacuerdo 27,12 14,04 -2,84 0,00 114
MT territorio
Arquitectura Debe emitir un mensaje En total 11,86 87,50 3,61 0,00 8
de MT unitario desacuerdo

independientemente  de

los publicos a los que se

dirija

Debe crear una Unica En total 27,12 50,00 3,47 0,00 32

promesa de valor pero desacuerdo

ésta debe adaptarse a sus

diferentes publicos de

interés
Debe emitir un mensaje No estan alto de 15,25 60,00 2,97 0,00 15
unitario acuerdo

independientemente  de

los publicos a los que se

dirija

Debe emitir un Gnico Total 8,47 83,33 2,79 0,00 6
mensaje pero adaptado a desacuerdo

sus diferentes publicos

Debe crear promesas de Total 11,86 10,45 -2,74 0,00 67
valor que varien en desacuerdo

funciéon de los publicos

destino
Liderazgo Debe definirse por la No la eligen 20,34 12,90 -2,73 0,00 93
sociedad del territorio mayoritariament
e
MT y Solo las Administraciones Total 32,20 40,43 2,89 0,00 47
empresas deben liderar las MT desacuerdo
como marcas publicas
Sociedad civil Co-crear la MT Opcién mas 72,88 31,16 3,37 0,00 138
elegida
Actividades Definir su Opcion 1 Nada 10,17 75,00 2,86 0,00 8

identidad/concepto y el
posicionamiento deseado
% M/C: % de la modalidad en la clase, % C/M: % de la clase en la modalidad

A modo de resumen, se puede sefialar que los diferentes perfiles analizados encuadran a
la MT en marcos conceptuales distintos, cuestién que condiciona la vision general sobre
la MT, sus matices y como se entiende una prdeseablepara los actores que
intervienen, desde la perspectiva de las Administraciones, en el proceso de creacion de

una MT en dos grandes enfoques:

a) El enfoque publico @dintra)

Los politicos identifican MT y Diplomacia Publica, en cambio, los tecndcratas
consideran que la MT esta al servicio de la Diplomacia Publica. La identificacion
absoluta de conceptos (MT y Diplomacia Publica) que manifiestan los politicos esta
acorde con una vision mas ‘Verticista’ del proceso de creacion de una MT que, segun
manifiestan, debe ser liderada por las Administraciones, creada segun la metodologia
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predominantemente estratégica y un modelo de Arquitectura de MT cercano a la
estrategia ‘Monolitica’. Los tecndcratas, en una postura intermedia en cuanto a la
relacion entre MT y Diplomacia Publica entre la manifestada por politicos vy

consultores, apuntan a un enfoque relacional y manifiestan su sensibilidad hacia la
diversidad social existente en los territorios en los que se crean MT y por ende, hacia

una Arquitectura ‘De Respaldo’ o ‘Multimarcas’.

b) El enfoque privado @d extra)

La vision desde fuera de las Administraciones presenta elementos distintivos. Por un
lado, los consultores de la empresa privada, tienen un enfoque cercano a como se
conciben las marcas comerciales, extendiendo a la MT la idea de ser una promesa de
valor. Por otro, los académicos participan de la idea de que MT y Diplomacia Publica
son realidades diversas y que en todo caso, es la Diplomacia Publica la que esta al
servicio de la MT. Los académicos manifiestan, por tanto, un corte de respuestas de
bajo perfil ‘politico-institucional’, alejan la praxis de la MT de la Diplomacia Publica de
manera tan clara, que manifiestan que no es necesario la MT deba ser liderada

publicamente desde las Administraciones.
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6.10. Resumen de las Hipdtesis de investigacion

En este epigrafe se presenta una Tabla resumen de la validacién de las Hipotesis
contrastadas, sefialando su aceptacion y los andlisis realizados en cada caso (ver Tabla
6.37).

Tabla 6.37. Validacion de las Hipétesis de investigacion
Hipdtesis Val. Tipo de analisis
H1  Existe una relacién entre como se entiende/define una MT y loBlo
atributos que se consideran relevantes para ésta
Hla Tener una ‘vision’ (definicién preferida) de lo que es una MT No Discriminante
favorece asumir una serie de atributos en ésta, que tienen que ser
consistentes con la naturaleza de la definicion preferida
Hlb  Tener un tipo de ‘vision’ menos preferida de lo que es una MT No Discriminante
favorece asumir una relacion con los atributos menos destacados
que componen la MT
H2  Tener diferente definicion preferida de MT supone percibir de (i Prueba de
modo diferente el grado de semejanza entre Diplomacia Publicay  Kruskal-Wallis
Marca Territorio.

H3  Existen diferencias entre la arquitectura de marca reconocida SI**° Prueba de
(‘Monolitica’, ‘De Respaldo’ y ‘Multimarcas’) y el Kruskal-Wallis
posicionamiento ante la MT considerando la definicion preferida
de MT

H4  Lavision preferida de lo que es una MT afecta al rol delos Sl
actores relevantes.

H4a Diferente vision preferida de lo que es una MT muestra una Sl Prueba de
distinta percepcion del grado de participacion que deberia tener la  Kruskal-Wallis
sociedad civil del territorio al crear una MT

H4b  Diferente vision preferida de lo que es una MT muestra una Sl T cuadrado de
percepcion distinta sobre como deben interaccionar las Hotelling
Administraciones y las empresas privadas del territorio al crear
una MT

H4c Diferente vision preferida de lo que es una MT muestrauna Sl T cuadrado de

percepcidn distinta sobre los papeles legitimos a desempefar por  Hotelling
las Administraciones al crear una MT
H5  Tener diferente visidn sobre el comportamiento deseable de lablo
Administraciones favorece tener una percepcion distinta entre MT
y Diplomacia Publica
H5a Los papeles destacados para desempefiar por las No Prueba de Mann-
Administraciones favorece tener percepcién distinta entre MT y Whitney
Diplomacia Publica
H5b  Las acciones concretas a desempefar por las Administracionello Prueba de Mann-
favorece tener percepcion distinta entre MT y Diplomacia Publica Whitney
H6  Tener diferente vision del liderazgo deseable de las SI*
Administraciones al crear Marcas Territorio favorece tener una
percepcion distinta sobre la concepcion participativa de los
actores publicos y privados en el sistema politico.
H6a Al crear una MT, diferente tipo de liderazgo deseable para las No Chi-cuadrado de

Administraciones muestra distinta percepcion del papel otorgado Pearson

a la sociedad civil del territorio en su creacién Coeficiente de
Concordancia de
Kendall

“0x significa una aceptacion parcial.
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Tabla 6.37. Validacion de las Hipoétesis de investigacion

Hipétesis Val. Tipo de andlisis
H6b Al crear una MT, diferente tipo de liderazgo deseable para las Sl Prueba de
Administraciones muestra distinta percepcién sobre los papeles Kruskal-Wallis
(‘Relacionales’ vs. ‘Estratégicos’) a cumplir por ésta Prueba de Mann-
Whitney
Prueba de los
rangos con signo
de Wilcoxon
H6c Al crear una MT, diferente tipo de liderazgo deseable para las No Prueba de
Administraciones muestra una percepcion diferente de lo que se Kruskal-Wallis
entiende por MT (definicion preferida de MT)
H7  Tener una percepcion estratégica o relacional sobre el SI*
comportamiento deseable de las Administraciones favorece
percibir de forma diferente cdmo deben interaccionar los actores
publicos y privados al crear una MT
H7a Tener una percepcién estratégica o relacional sobre los papeleSl*  Prueba de los
deseables de las Administraciones favorece percibir de forma rangos con signo
diferente como deben interaccionar las Administraciones y las de Wilcoxon
empresas privadas Prueba de Mann-
Whitney
H7b  Tener una percepcién estratégica o relacional las actividades No Prueba de los
concretas de las Administraciones favorece percibir de forma rangos con signo
diferente como deben interaccionar las Administraciones y las de Wilcoxon
empresas privadas Prueba de Mann-
Whitney
H7c Existe una relacién directa entre los papeles a ejercer por las S Prueba de Mann-
Administraciones y las actividades concretas a realizar por ésta al ~ Whitney
crear una MT
H8  En funcion del grupo de pertenencia o del rol que se juega en &l Caracterizacion

creacion de MT se tiene un diferente posicionamiento ante los
fendbmenos estudiados

SPAD
Prueba de
Kruskal-Wallis
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Capitulo 7. Conclusiones y futuras lineas de
trabajo
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7.1. Conclusiones generales tras revisar el marco tedrico

La MT comparte con otras tipologias de marcas sus componentes esenciales: Identidad,
Personalidad, Imagen y Valor de Marca (Konecnik y Gartner, 2007), pero posee
caracteristicas propias que vienen condicionadas por la esencia ‘territorial’ y ‘social’ a
la que estas marcas estan referidas (Boisen, Terlouw y Van Gorp, 2011; Giovanardi,
2012). Esto hace que las caracteristicas fisicas (territoriales, geograficas, paisajisticas y
de infraestructuras) y socioldgicas (culturales, econémicas, politicas, entre otras) tomen
en este tipo de marcas una importancia especial. Las MT se refieren a sociedades y las
sociedades son sistemas abiertos y complejos, de natumalgtiatakeholdery
caracterizadas por relaciones de colaboracion y de conflicto entre sus publicos
(Hankinson, 2010; Zenker, 2011).

Las marcas comerciales responden a una realidad que resulta del disefibrdedos
manager$', con una orientaciéon segmentada a una parte del mercado, dirigida a la
bldsqueda de un posicionamiento distintivo que les permita competir. Sin embargo, las
MT, se enfrentan al reto de que las sociedades y sus territorios son realidades historicas,
construidas a lo largo del tiempo mediante dinamicas caracterizadas por los conflictos

de intereses (Lucarelli, 2012; Zenker y Beckmann, 2013).

La MT aglutina bajo el mismo nombre una oferta de ‘experiencias’ (productos,
servicios, eventos) de distinta naturaleza, dirigida a publicos muy diferentes y de
intereses no coincidentes (Kavaratzis y Hatch, 2013). Por este motivo, la literatura
profundiza en las complejas relaciones entre dos fendmenos distintos, la ‘identidad
territorial’ y la Identidad de MT (Kalandides, 2012; Pasquinelli, 2012). Y estas
relaciones estan, en la praxis, sujetas a tensiones que pueden hacer que una MT obtenga
buenos resultados para la sociedad del territorio o fracase en sus objetivos (Zavattaro,
2012).

El fin dltimo por el que las sociedades crean MT es el de mejorar los beneficios
econdémicos y sociales del territorio al que la marca se referencia (Zenker y Martin,
2011), incardinando un ‘modelo productivo y social’ para un territorio (Go y Govers,

2013). Esta orientacion hacia el desarrollo territorial hace que la MT sea una marca con
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enfoque publico (Braun, 2012) y es esta esencia, la que provoca que las
Administraciones (por funcion propia) jueguen un papel fundamental en su creacion y
gestion. Asi, la naturaleza publica de una MT condiciona su creacion y gestién que
también sera publica, lo cual, implica el liderazgo coordinado de las Administraciones
intervinientes en el territorio (Pasquinelli, 2012) y la participaciéon (mas o menos activa)
en el proceso de co-creacion de la sociedad civil y de las empresas privadas del
territorio (Belloso, 2010). De este modo, se consolida el enfoque relacional hacia la
integracion de lostakeholdersen la creacion y gestion de MT como marcas publicas
socialmente responsables (Kavaratzis, 2012). Pero estas relaciones se crearan y
mantendran si los publicos interdependientes perciben que obtienen beneficios mutuos
(Da Silva-Oliveira, 2010).

Desde este enfoque se entiende la MT como una herramienta catalizadora de las redes
de relaciones para un desarrollo territorial integrador de los ambitos econdmico,
medioambiental, cultural y politico (Scaramanga, 2012, Lucarelli, 2012). En este
sentido, el concepto de Valor de MPldce Brand Equity resulta de especial
importancia para los territorios. Es clave para los creadores de la marca ser capaces de
entender y medir lo que los publicos valoran de la MT a fin de orientar los procesos de
gobernanza del territorio y de la MT (Eshuis, Braun y Klijn, 2013). Es decir, para
legitimar la praxis en las politicas publicas (sociales, culturales, medioambientales,
entre otras) orientadas al desarrollo territorial medigmielic accountability o
rendicion de cuentas publicas (Florek y Kavaratzis, 2014; Go y Govers, 2013). Para
autores como Anholt (2014) la medicion del Valor de MT, cuando se llevan a cabo
creaciones de MT en territorios concretos, es una necesidad tan esencial que la califica

de ‘democratica’.

Las MT cumplen cuatro funciones esenciales para la sociedad que las crea: relacional,
comunicativa, de paraguas de productos, servicios y eventos de MT y catalizadora de la

parte fisica del territorio.

1. Funcién relacional Una marca poderosa (Aaker, 1996) fortalece los vinculos entre
el territorio y sus publicoss¢cial engagemeptque pueden, contemporaneamente, ser

1 Que se matiza en la interaccién con sus publicos.
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usuarios y co-creadores de la marca. Para que una MT sea poderosa, resulta necesario
gue las relaciones entre los diferentes publicos de la MT sean consistentes o al menos
no conflictivas (Hankinson, 2010). La seleccion de aquellos que van a participar
activamente en la co-creacion de la MT, se puede realizar desde el didlogo, la coalicion
o el conflicto, pero en todo caso, resulta clave atender al comportamiento de los

publicos internos en el proceso de creacion de la marca (Baxter y Kerr, 2010).

No solo en proceso de creacion, establecer relaciones positivas a largo plazo entre los
publicos internos y externos es especialmente importante para la supervivencia de la
MT (Zenker, 2011). Es decir, sin comportamientos ‘a favor de la marca’ mantenidos en
el tiempo por parte de la sociedad del territorio, una MT no podra ser efectiva a corto ni
mantenerse en el medio y largo plazo (Go y Trunfio, 2012). En este sentido, cuando los
residentes del territorio participan como actores politicos y se convierten en actores de
la sociedad civil, aunque con diferentes grados de compromiso activo, legitiman, son

embajadores y co-crean la MT (Braun, Kavaratzis y Zenker, 2013).

Lo que si parece claro, es que la sociedad del territorio no puede jugar el papel de mera
consumidora de la MT si la marca desea perdurar (Freire, 2009). De esto se deduce que,
las praxis asentadas en una creacion de MT fuertemente centralizada en las
Administraciones y poco relacional con la sociedad del territorio, encontraran limites en
su desarrollo (Zenker y Petersen, 2010); es decir, movimientos contrarios a la marca,

situaciones de conflicto y/o resistencia pasiva o activa.

Una MT no se puede crear y ‘aplicar de afuera adentro ni de arriba abajo’ (Go y
Trunfio, 2012; Chen y Dwyer, 2010), sino que debe ser el resultado de una “narrativa
colectiva de marca” (Kavaratzis y Hatch, 2013) que favorezca la cohesién social en el
territorio. Al respecto de la gestiébn de las relaciones entre publicos, es importante
sefalar, que éstas se deben llevar a cabo mediante el uso de técnicas y metodologias

adaptadas a la realidad cultural del territorio (Kavaratzis, 2012).

2. Funcién Comunicativa. Las MT necesitan comunicar y posicionar en sus publicos
su(s) promesa(s) de valor diferencial. Las MT generan percepciones en la mente de sus
publicos, que en lo que respecta a la comunicaciéon, provienen de la ‘comunicacion

espontanea’, provocada por las expresiones culturales tangibles e intangibles del
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territorio (Hankinson, 2004) y de la Comunicacion Integrada de Markdtifi@) (on
line y off line (Kavaratzis, 2011).

En cuanto a las dos funciones citadas anteriormente, la relacional y la comunicativa de
la MT, cuando se orienta a los publicos externos a las fronteras del territorio, ademas de
la IMC, la Diplomacia Publica, complementaria a la Diplomacia tradicional, se
configura como una potente herramienta de los Estados para las relaciones
internacionales y la comunicacion politico-institucional exterior, dirigida a la creacion
de vinculos, dialogo, conocimiento y confianza mutua entre territorios. Bien gestionada,
ayuda a mejorar la proyeccion de la imagen de MT y a favorecer los comportamientos
publicos y privados favorables a los intereses de la marca (Anholt, 2006; 2007; 2008).

Aunque como se ha apuntado en el Capitulo 2, el debate sobre la naturaleza de la MT y
su relacion con la Diplomacia Publica es controvertido (De San Eugenio-Vela, 2013), se
ha de sefialar que la controversia, la asimilacion o la relacién percibida (existente o
nula) entre estos dos conceptos, se realiza practicamente en exclusiva sobre una
tipologia de MT; la Marca Pais Mation Branding (Szondi, 2008; Popescu y Corbos,
2013).

3. Funcion de paraguas de productos, servicios y eventos de MMIa funcién
comunicativa de las MT crea Valor de MT cuando los comportamientos de ésta son
coherentes con la(s) promesa(s) de marca (Govers, 2013; Shafranskaya y Potapov,
2014). Una MT no es el resultado de la puesta en marcha de unas politicas de
comunicacion de marketing (Govers, 2013), si no de unas politicas publicas
transversales (bien coordinadas entre si y con determinados comportamientos privados)
que se comuniquen con coherencia mediante la comunicacion de marketing (Florek y
Kavaratzis, 2014).

Por este motivo, las experiencias de marca resultantes del consumo de productos,
servicios y eventos de MT deben ser lo mas compatibles entre si y reforzar el

posicionamiento deseado para la marca (Donner, Fort y Vellema, 2014). Esta es una
razén por la que sera necesario desarrollar con una estrategia integrada dentro del

proceso de creacion de una MT, una serie de productos y servicios, tangibles e
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intangibles, orientados a las necesidades de los distintos publicos internos y externos

sobre los que se tendra que apoyar la experiencia de MT (Ashworth y Kavaratzis, 2009).

Ademas, la MT se debe crear teniendo en cuenta el disefio de estrategiasdeing

con otras marcas publicas y privadas relevantes del territorio. De hecho, las marcas que
conviven en un territorio (publicas y privadas) tienen efectos las unas sobre las otras
(Braun, 2012). El establecimiento de una estructura de relaciones de cooperacion entre
marcas publicas (MT, Marcas de Denominacion de Origen y de Calidad) y privadas del
territorio (marcas comerciales, entre otras) esta directamente ligado a dos cuestiones de

suma importancia:

La Arquitectura de Marcas puede considerarse clave en el proceso de creacion de la
propia MT. Es decir, la eleccion de la Arquitectura de Marcas afecta a las reladones
extra yad intra*’ de la MT con otras MT externas e internas al territorio (Qian, 2010;

Go y Govers, 2012; Kerr y Balakrishnan, 2012). Esta es una cuestion de especial
sensibilidad en el proceso de creacion de MT pues afecta de lleno a la creaciéon de la
Identidad de MT. Las identidades territoriales y de MT llegan a ser ‘cuestiones de
Estado’, fenomeno del que no escapan marcas tan cercanas a nosotros como la Marca
Espafia (Zenker y Petersen, 2010; Herstein, 2012). La importancia de esta cuestion
motiva que la literatura reflexione sobre el hecho de que las MT (a) puedan contener o
no una ‘dnica promesa de valor’ cuando se orientan publicos muy heterogéneos, o (b) si
esta ‘Unica promesa de valor' en el caso de darse, deberia 0 no, ser comunicada de
manera diferente (con distintos mensajes) a los diversos publicos (Zenker, 2011; Braun,

Kavaratzis y Zenker, 2010).

Esta cuestion, no exenta de discrepancias, parece resolverse de manera mas sencilla en
las Marcas Destino Destination Branding, donde parece que la academia resuelve con
mas ‘comodidad’ la aplicacion directa de conceptos de las marcas comerciales como los
de Unique Selling Proposition dJnique Emotional Proposition(Peralba-Fortuny,

2006). De todas las tipologias de MT, la mas acomodaticia, con las debidas reservas, a
las estrategias y acciones de marketing propias de las marcas comerciales, son las
Marcas Destino por la menor heterogeneidad de sus publicos. A pesar de que las Marcas

“2 Hacia fuera (pUblicos externos) y hacia adentro (publicos internos) de las fronteras del territorio. Es el
mismo sentido que Hall (2008, 2010) le da a ‘Marca Territorio interna’ y ‘Marca Territorio externa’.
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b)

Destino segmenten a sus publicos en formatos de turismo como el turismo residencial,
idiomatico, congresuaMICE), cultural, de ocio, de compras, entre otros, se enfocan a
una sola tipologia de publicos externos (los visitantes) (Konecnik y Gartner, 2007). Esto
hace que las Marcas Destino puedan emitir mensajes simples (Ooi, 20164° pedd)

que dirigidos en clave interna hacia la sociedad del territorio pu@desxtremis
entenderse como una mera simplificacion comercial que banaliza la ‘identidad

territorial’ (Kavaratzis, 2012).

El ‘efecto lugar de origen’ Made in/by(Sanchez, Cubillo y Cervifio, 2005; Lui, 2012)
gue como se ha desarrollado en el Capitulo 2 es modelador del Valor de las marcas

comercialesBrand Equity que son reconocibles como provenientes de un territorio.

4. Funcion catalizadora de la parte fisica del territorio. La creacion de MT debe
vincularse a un determinado producto territorial relacionado con una realidad, una
dimensién espacial (Go y Govers, 2013), un proyecto que conciba de una determinada
forma el paisaje fisico-territorial (Hall, 2008), el espacio urbano (Muratovski, 2012) o

natural (mas o menos antropizado) y unas infraestructuras clave (Hankinson, 2004).

Las practicas que desprecian los activos tangibles del territorio pueden dar como
resultado procesos de banalizacion territorial (Seisdedos, 2008b; Nogué y De San
Eugenio-Vela, 2011), que pueden encontrar una resistencia activa o pasiva en los
residentes de los territorios (Zenker y Petersen, 2010; Braun, Kavaratzis y Zenker,
2010) al afectar directamente al fenédmeno de la ‘identidad territorial’.

Como se ha sefialado en el Capitulo 3, existen diversos intentos por formular el proceso
de creacion de tipologias concretas de MT (Kavaratzis y Hatch, 2013). Con un afan
clarificador, en esta tesis, se han clasificado las diferentes propuestas en dos grandes
visiones, la primera con una orientacion mas estratégica y la segunda, con una

orientaciéon mas relacional.

Una vision integradora de las dos orientaciones, que hemos denominado ‘perspectiva
procesal’, entiende que la MT es co-creada en un proceso interactivo de apropiacion por

“3 Atractivos para los turistas y eficientes para el destino, pues permiten a los visitantes ‘enmarcar en una
narrativa’ la experiencia de marca.

214



parte de los publicos y que para su mantenimiento, necesita de co-gestion y de
crowdsourcing de contenido comunicacional (Hanna y Rowley, 2013). Desde esta
perspectiva, lostakeholderson el elemento mas importante a considerar en el proceso

de creacién de una MT poderosa (Kavaratzis y Hatch, 2013), pues las MT, son
entendidas como una herramienta estratégica para la construccion de puentes entre las
partes interesadas en torno a una ldentidad reflejo de una propuesta competitiva de valor
(Pasquinelli, 2013).

La creacion de una MT activa procesos de diversa naturaleza (sociopolitica,
marketiniana, comunicacional, espacial-territorial, relacional) y tipologia (estratégicos,
clave, de soporte) interconectados que afectan a la sociedad del territorio y a los
publicos con los que ésta se relaciona (Horlings, 2012; Maxwell, Cudden y Waugh,
2012). El reto esta en construir MT que afladan valor al conjunto de productos, servicios
y eventos locales y que por un lado, asuman la ‘imagen territorial’ como una variable
estratégica que consolide y de coherencia al posicionamiento elegido y que por otro,
movilicen a los recursos intra-territoriales en relacion con la Identidad de marca

especifica.

Ahora bien, el estudio (academia) y los procesos de creacion (praxis) de MT son, hasta
fechas muy recientes, sin lugar a dudas, un fendmeno occidental (Kerr y Balakrishnan,
2012). Desde esta perspectiva occidental, para crear una MT orientada hacia el
desarrollo territorial, es idoneo que se den ciertas condiciones politicas y relacionales
previas en la sociedad del territorio (Go y Trunfio, 2012). Estas condiciones son un

cierto grado de cooperacion publico-privada y una suficiente coordinacion de las

estructuras de poder de las Administraciones. Es decir, la gobernanza publica y la
creacion de redes descentralizadas y democréticas de organizacion social son
mecanismos que permiten la activacion de los procesos y la toma de decisiones

necesarias para la creacion de una MT (Kavaratzis, 2012).

Desde la perspectiva planteada, la creacion de MT orientadas al desarrollo territorial, se
encuentra con los limites del modelo social (politico, econémico, cultural) del territorio

(Kalandides, 2012). Asi, el grado de calidad democratica de un territorio es una variable
previa que afectara directamente en el proceso de creacion y gestion de una MT

sustentable (Braun, Kavaratzis y Zenker, 2010; Lucarelli, 2012).
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Si por un lado, las Administraciones deben valorar con mas rigor (Anholt, 2014) la
importancia de crear MT para generar desarrollo en sus territorios (Florek y Kavaratzis,
2014) y por otro, parece existir consenso en que el comportamiento de las
Administraciones es clave para la creacion de MT sustentables (Hankinson, 2010;
Donner, Fort y Vellema, 2014), desde lo publico nos enfrentamos a dos retos

Imperiosos:

(@) La aproximaciéon a la MT desde una perspectiva holistica y a largo plazo,
interdisciplinar, capaz de modelar una praxis transversal de todas las politicas publicas.
(b) El reforzamiento de las competencias relacionales en los actores politicos y técnicos que

conforman las Administraciones.

7.2. Conclusiones obtenidas tras el contraste empirico

Un analisis global de los resultados del estudio empirico nos permite afirmar que se
ratifica ladiversidad de conceptuaciones y enfoqu&s relacion con las MT (Hanna y
Rowley, 2012; Kavaratzis y Hatch, 2013).

Los diferentes fenomenos estudiados estan rodeados de controversia al existir una
discrepancia constatada entre los acercamientos tedricos y las diversas formas de
actuacion al crear y gestionar las MT (Kavaratzis, Braun y Zenker, 2010; Balakrishnan
y Kerr, 2013).

Encontramos cuantitativamente, un predominio de la vision comunicacional focalizada
en la Imagen de marca. La MT, por tanto, se identifica con Imagen de MT o en todo
caso, es una herramienta para generar fundamentalmente Imagen B&adéTBrand

Image. En légica, se concibe de manera mayoritaria que la MT esta al servicio de la
Diplomacia Publica, paradigma que es preponderante en la literatura hispana (De San
Eugenio Vela-2013; Hernandez-Alonso, 2012) en contra de las corrientes mas
extendidas a nivel internacional, y fuertemente enraizadas entre los expePiasesn
Branding de las Universidades y Centros de Investigacion de Europa del Norte,
anglosajones (Anholt, 2010; Govers, 2012; Kavaratzis, 2012) y escandinavos
(Pasquinelli, 2012; Lucarelli, 2012).
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Esta perspectiva norte europea, que bebe de las aportaciones realizadas por Hankinson
(2004), se muestra preocupada por la creacion de Valor de MT (Kavaratzis, 2014),
pivota sobre la conceptuacion de Zenker y Braun (2010) que conciben las MT como una
red de asociaciones de naturaleza multidimensional (politica, econdmica, cultural,
fisico-paisajistico) orientada a lostakeholdersinternos y externos, o se siente
relativamente cercana a entender la MT como una herramienta fuertemente vinculada a

la gestion publica, es decir, de gobernanza territorial (Eshuis, Braun y Klijn, 2013).

Es de destacar que no existe relacion entre la eleccién de la definicién preferida y
menos cercana de MT y sus atributos. Ahora bien, la toma de postura conceptual ante la
MT favorece percibir de un modo diferente los fenomenos de MT y Diplomacia
Plblica. Del mismo modo, esta toma de postura conceptual favorece percepciones
distintas del rol que han de desempenfar (1) la sociedad civil del territorio y (2) las
empresas privas y (3) las Administraciones al crear MT.

Desde una perspectiva conceptual parece haber diferentes posiciones teodricas. Ahora
bien, cuando estos fendmenos se analizan a la luz de las cuestiones puramente
comportamentales y practicas que atafien a los actores relevantes al crear MT, los

resultados son diferentes.

Tener una vision sobre el comportamiertteseable(roles y actividades) de las
Administraciones no favorece percibir de manera distinta los fendmenos de MT y de
Diplomacia Publica. Tampoco el tipo de liderazgo que ejerzan las Administraciones
guarda relacion con lo que se entiende que es una MT.pAsdce existir una
desvinculacion entre los conocimientos tedricos y las practicas de creacion de MT.
Por tanto, no se manifiesta una narrativa que vincule las principales lineas de
pensamiento y las recomendaciones practicas para el comportamiento de las

Administraciones al participar en la creacién de MT.

De los resultados también se desprende que la percepcion sobre la propuesta elegida de
Arquitectura de MT guarda relacidon significativa con el fenébmeno de la Pluralidad
Identitaria de un territorio, pero no lo hace con la forma en que se crea la Identidad de

MT (mas o menos negociada, con mayor o menor grado de intervencionismo). En este
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sentido, podemos sefialar que la cuestion déiviersidad Identitaria territorial es
una materia sensible para la creacién de redes de colaboracion entre marcas o

Arquitectura de MT .

La forma de percibir un liderazgteseablgara las Administraciones que tome formas

mas verticales u horizontales (‘Verticista’, ‘Adhocrético’) se relaciona con la vision de

los roles aceptablespara las propias Administraciones. En cambio, el liderazgo
deseablepara las Administraciones no se vincula con el papel otorgado a la sociedad
civil, el cual, es predominantemente activo, cercano a la co-creacion de la MT
independientemente a la visibn mas relacional o estratégica que se tenga de los papeles
deseablesle las Administraciones. Reforzando este planteamiento, la percepcién de las
actividades deseables para las Administraciones no guarda relacion con el

comportamiento ideal para la sociedad civil o las empresas privadas del territorio.

Es decir, parece haber una congruencia interna (‘hacia adentro’) en torno a lo
demandado a las Administraciones en cuanto a forma de liderazgo y diversos tipos de
comportamientos. Siguiendo esta ldgica, la percepcion de los roles y de las actividades
publicasdeseablesl crearMT guardan relacion entre si. Ahora bien, otra cuestion es
cuando vinculamos el comportamiento de las Administraciones con el de los actores
privados de la sociedad (sociedad civil y empresas privadas del territorio, ‘hacia fuera’),
donde resulta dificil encontrar una percepcion que relacione los tipos de
comportamientos. Queda patente, por tanto,nguse da una vision interdependiente

o sistémicd” del comportamiento de los tres actores sociales en lo que respecta a la

creacion de MT.

Por ultimo, el analisis de los fendmenos estudiados desde la perspectiva situacional que
supone la participacion a un grupo de pertenencia, iba encaminada a captar las fracturas
en los argumentarios o lineas de pensamiento entorno a las tematicas, es decir, a
identificar los framé que enmarcan el pensamiento de los grupos de interés. En este
sentido, encontramos quk pertenencia a un determinado grupo (politicos,

tecndcratas, consultores, académicos) condiciona la mirada hacia los fenémenos

4 Un sistema es un conjunto de elementos interdependientes e interactuantes o grupos de unidades
combinadas que forman un todo organizado y complejo, cuyo resultado es mayor que el de las unidades si
funcionaran independientemente (Zeballos, Rodriguez, De Marco y Del Carril, 2007).
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estudiados aportando matices que apuntan a diferencias esenciales en la manera de
concebir las practicas de las Administraciones y sus relaciones con los actores sociales

relevantes del territorio al crear MT.

Estos resultados vienen a avalar lo sefialado al principio de estas conclusiones. Queda
patente la existencia de diversos enfoques tedricos y que ademas, éstos estan
desvinculados con las préacticas, también de naturaleza distinta. Y ante esta diversidad
de enfoques, en la actualidad, son numerosisimas las noticias que recibimos sobre la
creacion de MT de toda naturaleza (Ciudad, Destino, Region, entre otras) lideradas o

co-lideradas por las Administraciones en todo el mundo, a las que se destinan

importantes partidas de presupuestos publicos, hecho que denota que el fenémeno es

valorado con suma importancia por las sociedades y sus lideres publicos y privados.

7.3. Limitaciones y lineas de investigacién futura

En este epigrafe se sefialan las limitaciones principales de esta investigacion:

a) Existen limitaciones conceptuales ya que el cuerpo tedrico sobre el que se
asienta esta tesis esta en construccion y recibe aportaciones de disciplinas
diferentes.

b) Como resultado de que la mayoria de estudios vinculados a las MT han sido
cualitativos y no se ha abordado en profundidad la tematica planteada, no
existen medidas previas que nos permitan desarrollar escalas fiables en la
construccion del cuestionario estandarizado.

c) La metodologia utilizada se limita a una encuesta auto administrada. La
existencia de informacion cualitativa permitiria contextualizar mejor los datos
obtenidos.

d) El ambito estudio empirico, enfocado a profesionales que independientemente
de su lugar de origen fueran de habla hispana, impone una limitacién en la
generalizacion de los resultados obtenidos.

e) Pese a los esfuerzos realizados por la doctoranda, seria preferible ampliar el
tamafo a una muestra mas amplia a la que aplicar el cuestionario, especialmente

a algunos tipos de perfiles concretos, como los representantes politicos.

219



En cuanto a las futuras lineas de investigacion se puede apuntar que:

a)

b)

Seria conveniente ampliar y profundizar en las lineas de investigacion
propuestas en esta tesis de dos formas. Por un lado, replicando el cuestionario en
inglés, lo cual, permitiria la internacionalizacion del estudio y por tanto una
comparativa entre diferentes ambitos y realidades vinculadas al papel de las
Administraciones al crear MT. Y por otro lado, utilizando de manera
complementaria técnicas cualitativas y cuantitativas de investigacion se

mejoraria la calidad de los resultados.

Se podrian incorporar campos de investigacién adyacentes. Dado que en la co-
creacion de MT resulta fundamental que las Administraciones lideren
comportamientos relacionales, sera necesario explorar como se pueden vincular
los comportamientos publicos y privados en una sociedad al crear MT, cémo se
pueden mejorar las competencias relacionales en el sector publico y de qué
manera, en pos de la rigurosidad (Anholt, 2014), se puede transferir el

conocimiento académico a la aplicacion practica en su creacion.
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Anexo 1. Tablas de los objetivos descriptivos
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Tabla 6.1. Frecuencias y proporciones de las preguntas 1, 2, 6 y 10 del cuestionario
1 % 2 % 3 % 4 %

Definicién preferida MT 62 2385 63 24,23 85 32,69 50 19,23
Definicion menos preferida MT 66 2538 35 13,46 44 16,92 115 44,23
Semejanza MT y Diplomacia Publica 27 10,38 75 28,85 137 5269 21 8,08

Papel sociedad civil en MT 1 038 26 10,00 95 36,54 138 53,08

Tabla 6.2. Frecuencias y proporciones de la pregunta 8 del cuestionario

1 % 2 % 3 % 4 % 5 %

Liderazgo publico-privado 3 1,15 6 2,31 84 32,31 93 35,77 74 28,46

1= identidad proyecto politico, 2= identidad liderada por Administraciones; 3= identidad interaccién
publicos, 4= identidad co-liderada publico-privado, 5= identidad sociedad del territorio
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Tabla 6.3. Frecuencias y proporciones de las preguntas 3, 4, 5,7 y 9 del cuestionario

1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
Atributos de MT
Construccioén social 7 2,69 27 10,38 61 23,46 111 4269 54 20,77
Comportamiento 7 2,69 44 1692 76 29,23 101 38,85 32 12,31
Instrumento 14 5,38 53 20,38 47 18,08 93 35,77 53 20,38
gobernanza
Imagen percibida 4 1,54 12 4,62 18 6,92 93 35,77 133 51,15
Herramienta 2 0,77 9 3,46 33 1269 92 3538 124 47,69
competitividad
Oferta de valor 2 0,77 10 3,85 19 7,31 115 44,23 114 43,85
Promesa de activos 5 1,92 33 1269 59 2269 100 38,46 63 24,23
Paraguas 13 5,00 43 16,54 56 2154 90 3462 58 22,31
Conjunto de valores 3 1,15 20 7,69 48 18,46 107 41,15 82 31,54
Sefas de identidad 4 1,54 15 577 36 13,85 121 46,54 84 32,31
Arquitectura de
Marcas
Promesa de valor Unica 15 5,77 58 22,31 43 16,54 92 3538 52 20,00
Mensaje unitario 32 1231 82 3154 31 1192 67 25,77 48 18,46
Identidad Unica 13 5,00 49 1885 35 1346 80 30,77 83 31,92
‘Monolitica’ 60 189 109 239 183
Promesa de valor 6 2,31 35 13,46 39 1500 84 32,31 96 36,92
adaptada
Unico mensaje 8 3,08 31 1192 39 1500 91 3500 91 35,00
adaptado
Identidad con comun 12 4,62 42 16,15 29 11,15 100 38,46 77 29,62
divisor
‘De Respaldo’ 27 108 113 275 270
Promesas de valor 15 5,77 68 26,15 52 20,00 81 31,15 44 16,92
Mensajes diferentes 37 1423 82 3154 40 1538 71 27,31 30 11,54
Identidad diversa 54 20,77 84 32,31 30 1154 64 2462 28 10,77
‘Multimarcas’ 106 234 122 216 102
Sistema politicoy MT 9 3,46 15 5,77 15 5,77 77 29,62 144 55,38
Relaciones Administraciones-empresas
Favorecer relaciones 5 1,92 5 1,92 10 3,85 76 29,23 164 63,08
Favorecer marcas 2 0,77 8 3,08 26 10,00 104 40,00 120 46,15
sectoriales
Empresas como agentes 5 1,92 28 10,77 58 22,31 105 40,38 64 24,62
diploméaticos
Empresas 38 1462 92 3538 51 1962 52 20,00 27 10,38
independientes
Liderazgo Unico 47 18,08 118 4538 29 11,15 46 1769 20 7,69
Administraciones
Publico y privado 25 9,62 46 1769 27 10,38 59 22,69 103 39,62

interdependiente

1= Total desacuerdo, 2 = Desacuerdo, 3= Indiferente, 4= Algo acuerdo, 5= Total acuerdo
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Tabla 6.4. Frecuencias de las preguntas 11 y 12 del cuestionario

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Plla 6 6 7 6 17 26 29 66 52 45
Pllb 7 2 4 4 11 18 34 49 61 70
Pllc 3 3 1 2 7 16 22 43 72 91
P11d 9 4 6 9 18 31 34 61 55 33
Plle 4 2 3 1 9 9 29 55 77 71
P11f 4 0 0 1 9 9 22 50 79 86
Pllg 4 2 1 4 6 17 34 53 81 58
P1lh 5 5 4 5 9 18 32 37 75 70
P11i 3 3 1 1 4 6 17 32 92 101
P11 6 2 0 1 4 4 12 24 75 132
P12a 5 1 1 1 4 13 14 33 66 122
P12b 8 1 1 7 10 21 24 43 59 86
P12c 5 1 1 2 5 12 20 34 84 96
Pl2d 4 2 3 6 9 26 33 58 63 56
P12e 6 0 4 4 10 30 31 49 59 67
P12f 3 4 2 3 11 12 28 40 79 78
P12g 12 1 4 2 11 22 28 48 68 64
P12h 3 2 1 2 5 14 17 41 73 102
P12i 6 4 4 6 8 13 19 46 82 72
P12j] 4 4 1 3 5 15 23 43 68 94

1 = nada, 10=lo maximo

P1la= generar atributos, P11b= aglutinar fuerzas, P11c= iniciar procesos, P11d= estimular
recompensas, Plle= activatakeholders P11f= coordinar acciones, Pllg= establecer
relaciones, P11h= definir estrategia territorial, P11li= crear canales de participacion, P12a=
analizar estratégicamente la marca, P12b= definir identidad y posicionamiento, P12c=
retroalimentar informacion, P12d= plantear Arquitectura de marcas, P12e= definir productos
estratégicos, P12f= definir beneficios agentes privados, P12g= definir participacion, P12h=
movilizar publicos, P12i= legitimatakeholdersP12j= liderar creacion MT
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Tabla 6.5. Proporciones de las preguntas 11 y 12 del cuestionario

%1 %2 %3 %4 %5 % 6 % 7 %8 %9 % 10

Plla 2,31 231 269 231 6,54 10,00 11,15 25,38 20,00 17,31

P1lb 2,69 0,77 154 154 4,23 6,92 13,08 18,85 23,46 26,92

P1lc 1,15 1,15 0,38 0,77 2,69 6,15 8,46 16,54 27,69 35,00

P11d 3,46 1,54 2,31 3,46 6,92 11,92 13,08 23,46 21,15 12,69

Plle 154 0,77 1,15 0,38 3,46 3,46 11,15 21,15 29,62 27,31

pP11f 154 000 0,00 0,38 3,46 3,46 8,46 19,23 30,38 33,08

P1lg 154 0,77 0,38 154 231 6,54 13,08 20,38 31,15 22,31

P1l1h 1,92 1,92 154 1,92 3,46 6,92 12,31 14,23 28,85 26,92

P11 1,15 1,15 0,38 0,38 1,54 2,31 6,54 12,31 35,38 38,85

P11 2,31 0,77 0,00 0,38 1,54 154 4,62 9,23 28,85 50,77

P12a 192 038 038 038 154 500 538 12,69 25,38 46,92

P12b 3,08 0,38 0,38 2,69 3,85 8,08 9,23 16,54 22,69 33,08

P12c 192 0,38 0,38 0,77 192 4,62 7,69 13,08 32,31 36,92

P12d 154 0,77 1,15 2,31 3,46 10,00 12,69 22,31 24,23 21,54

P12e 2,31 0,00 154 154 3,85 11,54 11,92 18,85 22,69 25,77

P12f 1,15 1,54 0,77 1,15 423 4,62 10,77 15,38 30,38 30,00

P12g 4,62 0,38 154 0,77 4,23 8,46 10,77 18,46 26,15 24,62

P12h 1,15 0,77 0,38 0,77 1,92 5,38 6,54 15,77 28,08 39,23

P12i 2,31 1,54 154 2,31 3,08 5,00 7,31 17,69 31,54 27,69

P12j 154 154 0,38 1,15 1,92 5,77 8,85 16,54 26,15 36,15

1 = nada, 10=lo maximo

P1la= generar atributos, P11b= aglutinar fuerzas, P11lc= iniciar procesos, P11d= estimular
recompensas, Plle= activatakeholders P11f= coordinar acciones, Pllg= establecer
relaciones, P11h= definir estrategia territorial, P11i= crear canales de participacion, P12a=
analizar estratégicamente la marca, P12b= definir identidad y posicionamiento, P12c=
retroalimentar informacion, P12d= plantear Arquitectura de marcas, P12e= definir productos
estratégicos, P12f= definir beneficios agentes privados, P12g= definir participacion, P12h=
movilizar pablicos, P12i= legitimastakeholdersP12j= liderar creacion MT
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Anexo 2. Cuestionario
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