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1. Introduccion

1.1 Objeto de estudio

El objeto de estudio abordado en este proyecto es el modelo tedrico de Branding creado
por Emilio Llopis para su tesis doctoral y su posterior aplicacion a una empresa global
como Nike.

El estudio ha servido para entender todo lo que rodea a una practica todavia
desconocida como es el Branding, la necesidad de su aplicacion en un entorno
competitivo como el actual y su eficacia para lograr una internacionalizacion exitosa
empleando como base a la empresa Nike.

Por lo tanto, el marco de este proyecto es la utilizacion de un modelo de Branding para
gestionar una empresa con aspiraciones de internacionalizacion, ya que el autor de este
modelo considera la expansion a otros mercados como la mejor forma para lograr el
crecimiento de la empresa.

1.2 Objetivos del proyecto

Para el correcto desarrollo de este trabajo y la obtencion de conclusiones ttiles se han
propuesto los siguientes objetivos del proyecto:

e Dar a conocer el Branding y entender por qué son necesarios los modelos de
Branding para las empresas.

e Conocer qué tipos de modelos existen y cuales son los modelos clasicos que las
empresas utilizan como referencia.

e Realizar un andlisis teorico y profundo del modelo de Emilio Llopis, averiguar
la influencia de los principales modelos clasicos en el mismo y su valor tedrico.

e Comprobar la utilidad préctica del modelo y mostrar su funcionamiento a través
de su aplicacion a un caso concreto.

e Realizar criticas constructivas sobre el modelo.

1.3 Motivaciones personales

Las razones que me han llevado a seleccionar este tema son diversas. Por un lado, me
interesa la forma en la que las empresas se adentran en la mente de los consumidores,
lanzando sefales que crean emociones. Por otro lado, respecto a la eleccion de la marca
Nike, es una de las empresas que mas emociones suscitan en los consumidores, a través
del deporte, el cual considero que mueve masas como ninguna otra actividad. Por
ultimo, soy un apasionado del deporte y siento una gran vinculaciéon con Nike como
consumidor.

1.4 Metodologia

Respecto a la metodologia empleada para el desarrollo del trabajo, se ha llevado a cabo
una revision bibliografica, recopilando y analizando informaciéon ya existente de
diversas fuentes. La base del proyecto es el modelo de Branding elaborado por Emilio
Llopis en su libro “Crear la marca global”, por lo que este libro es la fuente principal del
proyecto. Sin embargo, el modelo esta claramente influenciado por los modelos clasicos
creados por distintos autores en sus libros, por lo que se han empleado también estos
libros como fuentes de informacion. Ademas de libros, para profundizar en el tema de



las marcas y el Branding, se han empleado articulos académicos y revistas, también con
el objetivo de obtener informacion sobre todo lo que rodea a Nike.

En cuanto a las partes en las que se divide el trabajo, inicialmente se presenta el
concepto de la marca y su importancia para el proceso de internacionalizacion de una
compaiiia. Posteriormente, se introduce el Branding en relaciéon con las marcas y la
necesidad del Branding como herramienta para lograr una marca fuerte. La siguiente
parte del trabajo estd compuesta por los modelos de Branding clasicos creados por los
autores mas importantes de las ultimas décadas. Después se analiza tedricamente el
modelo creado por Llopis, muy influenciado por los modelos clasicos. Por ultimo, se
muestra el funcionamiento del modelo poniéndolo en practica en la empresa Nike.

2. La marca

2.1 Qué es una marca

A medida que ha ido evolucionando el mundo empresarial, las empresas han
comenzado a adaptar sus productos y servicios a sus clientes, percatandose de que el
cliente es el eje sobre el que debe girar el negocio.

A raiz de esto, los clientes se han ido creando una imagen de la empresa, en funcion de
las sefales que perciben cada vez que tienen contacto con la misma. Es por eso que en
los ultimos afos, las empresas se han centrado en cuidar esas sefiales, en crear una
imagen positiva para los consumidores a través de la creacion de algo mas que una
empresa, la marca.

No hay una definicién tnica de la marca, ya que si se preguntara a los lideres de las
marcas mas importantes de las Gltimas décadas, cada uno identificaria a la marca de una
forma distinta. Sin embargo, la definicion de marca de una de las entidades mas
reputadas mundialmente en el &mbito del marketing “American Marketing Association”
puede servir para entender mejor el concepto:

“Una marca es un nombre, término, signo, simbolo o diserio, o una combinacion de
ellos, cuyo proposito es identificar los bienes o servicios de un vendedor o grupo de
vendedores y diferenciarlos de la competencia.”

2.2 El valor de la marca

El valor de la marca se puede entender desde dos perspectivas. Por un lado, una vision
mas economica, es decir, la diferencia de ingresos de un mismo producto con o sin
marca. Por otro lado, un enfoque desde la perspectiva del cliente, basandose en las
percepciones del cliente, su comportamiento de compra y actitud hacia la marca.

Respecto al proceso que debe llevar a cabo una empresa para crear valor, el primer paso
es definir su identidad, a través de lo que la empresa dice y hace. Esto harad que los
clientes perciban a la marca de una manera u otra, creandose en su mente la
anteriormente mencionada, imagen de marca. Mediante esa imagen los clientes seran
capaces de identificar a la empresa, es decir, se activara en su mente una idea sobre lo
que la empresa ofrece. Finalmente, esa forma de identificar a la empresa sera unica,
permitiendo a la empresa diferenciarse de la competencia. (Llopis, 2015)

2.3 Marca global vs Marca local

Este trabajo pivota sobre un modelo cuya funcion es crear una marca global, una marca
que no se limita a su mercado doméstico sino que sale al exterior para crecer. Y es que
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segun un estudio realizado por Analistas Financieros Internacionales (AFI), las
empresas internacionalizadas se caracterizan por ser mas competitivas, de un mayor

tamafio y facturacion y con indices de productividad mas altos. ((AFI), Analistas Financieros
Internacionales, 2010)

Por tanto, el primer paso es contextualizar algunos términos de internacionalizacidén
basicos. Cuando una empresa opera en todos los mercados con una misma marca, se
entiende que utiliza una estrategia de marca global y cuando opera con diferentes
marcas en los distintos mercados, se trata de una estrategia de marca local. Sin embargo,
estos son casos extremos que pocas veces se dan en la actualidad. Existen mas
posibilidades y estas son las mas habituales:

o Estrategia global pura: Se basa en productos estandarizados con el objetivo de
reducir costes de produccion y no perder la esencia de la marca.

o Estrategia global con adaptaciones a paises: Consiste en una diferenciacion
basada en costes pero adaptandose a las necesidades de los clientes.

o Estrategia multipais: Productos adaptados a cada pais.

o Estrategia transnacional: Vision global pero aprovechando las ventajas de los
mercados locales.

No es que una estrategia sea mejor que la otra, sino que en funcion de las caracteristicas
de cada mercado y el grado de competitividad de la empresa cuando se internacionaliza
serda mas adecuada una u otra. Sin embargo, la estrategia que mas éxito ha tenido en la
realidad empresarial consiste en operar con una marca global adaptando los programas
de marketing a cada mercado. Es el fendmeno denominado “glocal”. (Llopis, 2015)

“Piensa globalmente, actua localmente” (Geddes, 1915)
3. El Branding
3.1 Qué es el Branding

Branding es un término anglosajon que ha ido cogiendo mucha fuerza durante los
ultimos afios. Se puede decir que en relacion con la marca, Branding es cualquier accion

que lleva a cabo una empresa para el desarrollo y la gestion de su propia marca.
(Mglobal, 2015)

En relacion con el marketing, si se considera que el marketing conforma una serie de
actividades empresariales dirigidas a estrechar relaciones rentables a largo plazo con
clientes, el Branding constituye un "subconjunto de actividades", porque los
significados gestionados por el Branding contribuyen a alcanzar los objetivos de ventas
del marketing, (frudhitz, 2013)

3.2 Necesidad del Branding

Las principales razones por las que el Branding es necesario, son la gran competencia
entre empresas, el oligopolio de distribuidores donde solo unos pocos cada vez tienen
mas poder y la rapidez con la que la tecnologia avanza. Ante estas dificultades, es
necesario tener una marca fuerte, que las empresas lancen un mensaje coherente a
consumidores que son cada vez madas criticos e innovar tecnologicamente para
diferenciarse.



Durante mucho tiempo se ha pensado que el marketing era la inica manera de crear
relaciones estrechas con el cliente, pero el Branding va mas alld. El Branding propone
situarse como una estrategia de caracter superior en la empresa, junto a la vision y la
mision de la misma. Y esto es porque la marca debe cuidarse en cada punto donde la
organizacion tiene contacto con el cliente, sin importar si es antes, durante o después de
la compra. En estos puntos de contacto se generan percepciones, buenas o malas, del
cliente respecto a la marca. Para ello, es necesario alinear a toda la empresa en la

creacion de valor para el cliente, no solamente al departamento de Marketing. (Llopis,
2015)

“Las marcas auténticas no emergen de los despachos de Marketing o de las agencias
de publicidad. Ellas emanan de cada cosa que la compariia hace.” (Schultz)

El proceso de creacion de una estrategia de Branding debe ser a largo plazo y
continuado en el tiempo. Ademas, requiere seguir algunas etapas:

o Analisis de marca: Estudiar clientes potenciales, competencia y propia empresa.

o Estrategia de marca: Determinar la idea que permitird ubicar la marca en la
mente del publico objetivo y delimitar los significados de la marca, es decir, su
identidad.

e Implementacion de marca: Implementar acciones dirigidas a alcanzar posicion
deseada en la mente del consumidor. (Irudhitz, 2013)

4. Modelos de Branding

Ya se ha analizado por qué el Branding es necesario, pero para poder aplicarlo en el dia
a dia de la empresa, es necesario tener una estructura o una base que sigan todos los
miembros de la organizacion. El modelo es necesario porque hay que coordinar a todos
los trabajadores de la empresa de forma que todos tengan claro que siguiendo unos
pasos especificos el resultado puede ser una marca fuerte y fiable. Por lo tanto, para
conseguir una estrategia de Branding exitosa, hay que seguir unas etapas de forma que
el destino de la empresa no dependa de la suerte o de aprovechar una buena
oportunidad.

Respecto a los tipos de modelos existentes, por un lado, se encuentran los modelos
clasicos que sirven como referencia para los modelos actuales, y por otro lado, los
modelos que son desarrollados por empresas y autores de la actualidad, que tienen un
caracter mas especifico para las necesidades de las empresas que los crean. Debido a
que el modelo que se va a analizar en este proyecto coge como referencia a los autores
clasicos, a continuacion se van a analizar en profundidad los modelos clasicos. Sin
embargo, es necesario incidir en que ademas de estos modelos clasicos, las empresas
desarrollan sus propios modelos adaptados a sus necesidades.

4.1 Modelo de Aaker

David Aaker es considerado por muchos como el guru del Branding. Nacido en 1938 en
Dakota del Norte, estudio en MIT y se doctoré en la Universidad de Stanford. Su
actividad académica se ha desarrollado fundamentalmente en la Universidad de
California en Berkeley, en la que es catedratico y profesor emérito de Marketing
Strategy (Haas School of Business). Es considerado uno de los lideres mundiales en su
especialidad asesorando empresas de Estados Unidos, Japon y Europa. Es
Vicepresidente de la consultora Prophet Management Team. (Perdiguer, 2013)



Figura 1: Modelo de Aaker

ANALISIS ESTRATEGICO DE MARCA

Andlisis del cliente Andlisis del competidor Autoanalisis

+  Tendencias = Imagen o identidad de marca + Imagen actual de marca

«  Motivacion = Fortalezas, estrategias * Herencia de marca

+  Mecesidades »  Vulnerabilidades + Fortalezas y capacidades
sin satisfacer «  Valores de la organizacion

= Segmentacion

Sistema de identidad de marca

IDENTIDAD DE MARCA

(R‘ﬂ{:le{) wh‘\
e——— |
_exte ndldo&,‘
Marca como Marca como Marca como Marca como simbolo
producto organizacion persona 11. Imagineria visual y
1. Proposito del 7. Afributos de ia 5. Personalidad {genuino, metafora
products arganizacion enérgico, severo) 12. Herencia de marca
= Lot 2 :
2. Atributos del Sgpgriﬁﬁﬂémmm 10. Relaciones marca-
roducto TEREL. i (ams
i _ confiabilidad). e tamoo;
3. Calidad y walor consejero)
& Local contra global
4. Usos
5. Usuarios
6. Pais de origen
| |
PREPOSICION DE VALOR CREDIBILIDADES
= Beneficios »  Beneficios = Bensficios de * Apoyo a otras marcas
funcionales emocionales. expresion personal
] 1

RELACION MARCA-CONSUMIDOR
I

Sistema de implantacién de identidad de marca

FOSICION DE MARCA
Subconjunto de [a identidad de marca y = Comunicarlo en forma activa
propasicién de valor

e 2 s Provesr ventaja competitiva
A una audiencia chistivo

l
EJECUCION
= Generar alternativas * Simbolos y metaforas * Hacer prueias

|
[ SEGUIMIENTO

Fuente: (Llopis, 2015)

El modelo gira en torno al valor de la marca. (Aaker, 2002), considera el valor de marca
como una combinacion de conocimiento, lealtad y asociaciones de marca, que se suman
para proporcionar valor a un producto o servicio. Para el autor, la gestion de la marca
comienza con el desarrollo de una identidad de marca.

Sin embargo, antes de desarrollar la identidad de marca, el primer paso en este tipo de
modelos es llevar a cabo un andlisis estratégico. En primer lugar, Aaker propone
analizar las motivaciones y tendencias de los clientes. Posteriormente, la identidad,
imagen y fortalezas y debilidades de la competencia. Por ultimo, es necesario llevar a
cabo un autoanalisis, sobre la imagen actual de la empresa, la herencia de marca y los
valores de la organizacion.

Aaker define la identidad de marca como “un conjunto tinico de asociaciones que el
estratega aspira a crear o mantener. Estas asociaciones representan la razon de ser de
la marca implicando una promesa de los integrantes de la organizacion a los clientes.”



La identidad de de la marca se compone de doce dimensiones organizadas alrededor de
cuatro perspectivas: la marca como producto (alcance del producto, atributos, calidad,
usos, usuarios, pais de origen), la marca como organizacion (atributos organizativos,
local vs global), marca como persona (personalidad de la marca, relaciones marca-
cliente) y marca como simbolo (imagineria visual y herencia de la marca).

La identidad de la marca necesita suministrar una proposicion de valor al cliente. Aaker
define la proposicion de valor como “la manifestacion de beneficios funcionales,
emotivos y de auto-expresion suministrados por la marca y que otorgan valor al cliente.
Una proposicion de valor efectiva deberia liderar a la marca, respecto a las relaciones
con el cliente y conducir la decision de compra.”

Esos beneficios propuestos por Aaker se explican en siguientes apartados ya que forman
parte del modelo presentado en el siguiente capitulo. Sin embargo, Aaker considera que
en algunas ocasiones el rol de la marca no es la creacion de valor, sino el apoyo de la
marca “madre” a otras submarcas, para aportar credibilidad y notoriedad.

Una vez se ha decidido qué tipo de marca se quiere ser en relacion con la identidad de
marca, el siguiente paso que propone Aaker es implementar la identidad de marca
mediante un proceso de posicionamiento. Esta implantacion tiene tres etapas: La
posicion de la marca, que puede considerarse como un subconjunto de la identidad de
marca y proposicion de valor y que ademds permite comunicarse activamente y
proporcionar una ventaja competitiva; la ejecucion y el seguimiento del proceso.

Una vez analizado el modelo, cabe decir que el punto fuerte es todo lo que rodea a la
identidad de marca, la cual servira de base, para el modelo presentado en este proyecto.

4.2 Modelo de Kapferer

Jean-Noel Kapferer es un reconocido profesor y consultor de Branding nacido en
Francia. Actualmente es profesor de la HEC de Paris y tiene un doctorado por la
Universidad de Northwestern (EEUU).

El modelo de Kapferer se asienta sobre dos conceptos: la identidad de marca y el
posicionamiento de la marca. Segin el autor, la identidad es la fuente del
posicionamiento de la marca. Mientras que el concepto de identidad es mas amplio ya
que recoge toda la riqueza de significados de la marca, el posicionamiento no recoge
todo el potencial de la misma. (Llopis, 2015)

El autor propone que la definicion de identidad de marca debe realizarse siguiendo el
modelo que denomina “Prisma de Identidad de la marca™:

e En primer lugar, el aspecto fisico, es decir, el conjunto de caracteristicas fisicas
de la marca. El fisico es la columna vertebral de la marca y a su vez, el valor
afiadido. El ejemplo que propone Kapferer es que si la marca es una flor, el
fisico es el tallo. Sin el tallo, la flor muere.

e En segundo lugar, la personalidad, ya que la forma en la que una marca habla de
sus productos muestra el tipo de persona que seria si fuese humana. Kapferer
defiende que la forma mas facil de crear una personalidad instantdnea es a través
de un personaje famoso, de forma que ese portavoz se convierta en la version
viviente de la esencia de la marca.

e La cultura de marca, el autor asegura que “No existe una marca culta sin una
cultura de marca”, ya que es el sistema de valores y principios que sirven de
base para todas las acciones que la marca lleva a cabo. En muchas ocasiones, la
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cultura de marca se asocia al pais de origen. Por ejemplo, Kapferer utiliza el
ejemplo de Apple, que siempre fue producto de la cultura de California ya que
es un estado que simboliza “la nueva frontera”.

La marca es también una relacion, entre el consumidor y la empresa. Esta
relacion es especialmente importante en el sector servicios y en la venta al por
menor.

La marca es un reflejo del consumidor, Kapferer considera que cuando a una
persona se le pregunta por un coche determinado, lo primero que respondera
sera el prototipo de usuario que conduce ese coche. Por ejemplo, un coche puede
ser muy comun entre gente joven, o mas comun en familias asentadas. Lo
importante es saber que cuando un cliente compra un producto busca pertenecer
a un grupo, que la marca sea el reflejo de ese grupo.

Por ultimo, la auto imagen, mientras que el reflejo se refiere al espejo exterior
del publico objetivo, la auto imagen hace referencia a lo que el consumidor
piensa de si mismo. (Kapferer, 2008)

Figura 2: Modelo de Kapferer

Prisma de Kapferer

Fisico Personalidad

Relacion Cultura

Reflejo Auto-imagen

Fuente: (Kapferer, 1992)

4.3 Modelo de Keller

Kevin Lane Keller, es un profesor de Marketing de la “Tuck School of Business” en la
universidad de Dartmouth. Es conocido por ser el autor del libro “Strategic Brand
Management” en el que expone su modelo de gestion de marcas. El libro se centra en el
como y en el por qué gestionar una marca. El modelo propone una serie de pasos para
planear, construir, medir y gestionar el “Brand equity”. (Wikipedia, 2017)

El modelo de “Brand equity” de Keller considera el crear una marca como una
secuencia de pasos, cada uno de los cuales es contingente para lograr con éxito los
objetivos del anterior. Los pasos son los siguientes:

Asegurar la identificacion y asociacion de la marca por parte de los
consumidores a través de determinados tipos de productos, beneficios de
productos y necesidades de los consumidores.

Establecer la identidad de marca en la mente de los consumidores, enviando
estratégicamente asociaciones de marca, tanto tangibles como intangibles.
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e Obtener las respuestas a la marca adecuadas por parte de los consumidores.
o Convertir las respuestas a la marca en resonancia de marca y lograr una relacion
de lealtad intensa y activa, entre los clientes y la marca.

Estos cuatro pasos representan un conjunto de preguntas fundamentales que los clientes
inevitablemente preguntan sobre las marcas, al menos implicitamente. Las cuatro
preguntas son las siguientes:

1. (Quién eres ta? (Identidad de la marca)
2. (Qué quieres ta? (Significado de marca)
3. (Qué me puedes decir de ti? (Respuesta de la marca)

4. (Qué hay de ti y de mi? (Relacion de la marca)
(Keller, 2013)
Figura 3: Modelo de Keller

4. Relaciones
Mué hay detiy
de mi?

I

3.Respuesta
Qué me puedes
decir de t17

I

2. Bignficado
Qué quieres 7|
Desempefio Imagen ﬁ

Resonancia

Sentimientos

1. Identidad
(Quign eres tu?

Prominencia

Fuente: (Keller, 2013)

Tras analizar los 3 modelos clasicos se han llegado a diversas conclusiones. En primer
lugar, se podria concluir que el modelo de Aaker es el mds completo, ya que se centra
en aspectos como el analisis previo de la empresa y la ejecucion y seguimiento de la
estrategia, los cuales no aparecen en los otros dos modelos. En segundo lugar, todos los
modelos consideran la identidad de marca y la proposicion de valor como aspectos
fundamentales a definir, aunque se hagan mediante distintas técnicas. Ademas, se puede
considerar el modelo de Kapferer como el menos completo, ya que se centra
exclusivamente en la identidad de marca. Por ultimo, mientras que Aaker opta por
definir el posicionamiento en el marco competitivo tras la identidad y proposicion de
valor, Keller considera mas importante lograr una relacion de lealtad a largo plazo con
el cliente.
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5. Modelo de Llopis

Uno de los objetivos principales de este trabajo es hacer un analisis teorico del modelo
desarrollado por Emilio Llopis. Emilio Llopis es un experto en Marketing Estratégico y
Brand Management que posee un doctorado en Marketing en la Universidad Cardenal
Herrera-CEU. Su principal actividad profesional es la consultoria, aunque también
realiza conferencias e imparte clases en varias escuelas de negocios. (Llopis, 2017)

El siguiente modelo de Branding fue presentado en su tesis doctoral en el afio 2011 y
obtuvo un sobresaliente cum laude por su aplicabilidad empresarial. EI modelo propone
las siguientes etapas para conseguir una estrategia de Branding exitosa. La primera
etapa estd formada por un analisis de la empresa y el alineamiento de las estrategias de
la misma. La segunda etapa consiste en definir la identidad de la marca, la proposicion
de valor y el posicionamiento. Posteriormente se encuentran el compromiso con la
marca de los recursos humanos y los elementos tangibles. La ultima etapa es la entrega
de la marca al consumidor. (Llopis, 2015)

Las principales razones por las que se ha decidido analizar este modelo son las
siguientes:

e Es un modelo reciente, por lo que se adapta a las necesidades actuales del
mundo empresarial.

e Es un modelo completo, ya que engloba muchisimos aspectos de la gestion
empresarial y con una gran fundamentacion teorica.

o Coge como referencia a los principales modelos clasicos, recolectando de cada
uno lo que el autor considera mas util.

e Esun modelo orientado a la marca global, por lo que se ajusta a un entorno cada
vez mas globalizado.

Antes de estudiar el modelo en profundidad, cabe decir que los fundamentos del
Branding tienen cabida tanto en el ambito nacional como en el internacional, si bien es
cierto que para la perspectiva global del modelo a analizar, hay que tener en cuenta
algunos aspectos. (Keller, 2013) , propone los siguientes consejos para un contexto de
Global Branding':

1. Entender las similitudes y diferencias de cada mercado para el desarrollo de
marcas globales.

Implementar un mix de comunicacion adaptado a las necesidades de cada pais.
Equilibrio entre estandarizacion y adaptacion.

Equilibrio entre control global y local.

A

Definicion de una plataforma de identidad de marca operativa.

! Global Branding es el proceso de desarrollar una marca global.
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Figura 4: Modelo de Llopis
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5.1 Los cimientos de la marca

Para crear una marca fuerte, el modelo debe tener una base a partir de la cual,
desarrollar la estrategia de Branding. Esta base va a estar formada por un analisis
previo de todo lo que rodea a la empresa y el compromiso de los lideres de la
organizacion, con la creacion de valor de marca. (Llopis, 2015)

5.1.1 Analisis

El analisis por tanto, es el primer paso para colocar los cimientos del modelo. Ya que el
contexto de esta estrategia de Branding es una organizacion que pretende salir al
exterior, deben analizarse las distintas culturas, valores y tipos de clientes de los
mercados en los que la empresa quiere asentarse. Es cierto que hoy en dia, vivimos en
un entorno globalizado, especialmente entre la gente joven, que tiene tanta presencia en
las redes sociales. Sin embargo, en el dia a dia, la mayor parte de los productos que un
cliente compra son locales, ademas de estar influenciado por la cultura local. Por tanto,
cada empresa debera decidir en funcion del mercado de destino, si lleva a cabo una
estrategia mas estandarizada o mas adaptada al cliente.

Para comenzar con el proceso de analisis, el modelo propone un método muy util y que
ha sido utilizado por grandes empresas en sus procesos de internacionalizacién durante
los ultimos afios. Se denomina “Analisis 5C” ya que estudia las 5 grandes fuerzas que
rodean a la empresa:

e La primera gran fuerza y sobre la que gira el negocio, son los clientes. La
empresa tiene que preguntarse qué necesidades quiere satisfacer. A partir de ahi,
podra comenzar a analizar aspectos como: las tendencias de sus clientes, las
motivaciones, frecuencia y procesos de compra, y el tamafio y segmentos del
mercado.

e Otra gran fuerza es la propia compaiia. La empresa tiene que preguntarse qué
competencias tiene para satisfacer esas necesidades. Hay que analizar cudl es su
idea del negocio, la imagen de la empresa, la cultura y los objetivos de la
organizacion. Es necesario analizar también las fortalezas y debilidades de la
compaiiia, mediante un analisis DAFO.

e Otro clemento a analizar es la competencia. La empresa debe preguntarse,
quiénes son sus competidores, tanto actuales como potenciales. Ademas, debe
estudiar la oferta, el posicionamiento y las fortalezas y debilidades de sus
competidores.

e La cuarta “C” son los colaboradores, la empresa debe preguntarse quién le va a
ayudar a satisfacer esas necesidades. Para ello, debe analizar tanto a proveedores
como a distribuidores.

o Por ultimo, es necesario entender el contexto en el que la empresa se encuentra.
Es decir, los factores econdmicos, culturales, legales y tecnolégicos que la
limitan o amplian sus posibilidades. (Llopis, 2015)

5.1.2 Alineamiento

Una vez realizado el andlisis, para que una estrategia de Branding tenga éxito, es
necesario, por un lado, el compromiso del primer nivel de direccion, y por otro, la
inclusion de la creacion de valor de marca y la coherencia de la estrategia de marca con
la estrategia de internacionalizacion de la compania. A este complejo proceso, se le
llama alineamiento. (Llopis, 2015)
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Estrategia de internacionalizacion

Antes de comenzar con el proceso de internacionalizacion, uno de las decisiones mas
importantes, es elegir la estrategia que se va a emplear en los mercados de destino.

El modelo de Llopis propone cuatro preguntas que serviran a la empresa para definir su
estrategia internacional:

1. La primera pregunta es, ;/Donde estamos? Esta pregunta se refiere a la situacion
competitiva de la empresa en el mercado de destino, mediante un analisis DAFO
y un estudio de los recursos disponibles. Para ello, la empresa puede aprovechar
la informacion recogida en el Analisis 5C pero siendo consciente de que ahora
se encuentra en un contexto internacional.

2. La segunda pregunta es, ;Donde queremos llegar? La empresa debe decidir los
mercados a los que va a acudir, las lineas de producto que va a internacionalizar
y si va a emplear una estrategia mas estandarizada o adaptada.

3. La tercera pregunta es, ;Como llegamos? La empresa debe tomar decisiones
sobre su Marketing mix internacional.

4. La cuarta pregunta que la empresa debe hacerse es, ;Como llevar a cabo la
implantacion? La empresa debe definir los plazos y las responsabilidades de
cada miembro de la organizacion. Ademas, es necesaria una evaluacion y control
del proceso. (Llopis, 2015)

Formas de entrada a mercados

Después de elegir la estrategia de internacionalizacion, es necesario seleccionar la forma
en la que se va a entrar a los mercados de destino. Principalmente existen dos formas de
entrar a un mercado y dentro de cada una de ellas existen distintas alternativas:

e Exportacién indirecta: La empresa vende sus productos a intermediarios
ubicados en su mismo pais que seran los que se encarguen de la exportacion de
los productos. Los tipos de exportacion mas comunes son las “Trading
companies” y los consorcios de exportacion. La principal ventaja es que la
inversion y los riesgos son muy bajos. Respecto a las desventajas, la falta de
control supone que ante cambios en el mercado o en la demanda, la empresa no
tenga capacidad de reaccion.

o Exportacion directa: Donde la gestion de la comercializacion de los productos es
realizada por la propia empresa, sin intermediarios. Esta modalidad tiene mas
riesgos y supone una mayor inversion que en la exportacion indirecta, pero los
ingresos y el control sobre el proceso son mas altos. Entre las distintas
alternativas, se encuentran las Joint Venture, donde las empresas comparten
riesgos, o las filiales comerciales, estableciendo a una filial en el pais de destino
que estara controlada por la empresa. (Mondragén, 2017)

Mision, vision y valores

Para finalizar con el alineamiento de marca, sera necesario decidir cuestiones internas
de la marca que haran que el cliente tenga una imagen determinada sobre la misma.

e Mision: Es un mensaje dirigido a los trabajadores, sobre qué es y qué hace la
empresa. En términos de satisfaccion de necesidades o beneficios hacia
consumidores.
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e Vision: Es el objetivo final de la empresa que marcard una direccion a seguir
por todos los miembros de la organizacion.

e Valores: Los valores se centran en como hace negocios la empresa. Para que
todos los miembros de la organizacion lo tengan claro, debe entregarse un
documento a los nuevos trabajadores con los valores de la empresa. Cabe decir
que no es lo mismo que la cultura corporativa, la cual se estudiara en la fase de
“compromiso de la marca”. (Llopis, 2015)

Tras analizar el alineamiento, se puede concluir que para Llopis, antes de adentrarse en
aspectos como la identidad o la propuesta de valor, la empresa debe definir por un lado,
como va a internacionalizarse y por otro lado, algunas declaraciones corporativas sobre
las que se va a construir el nicleo de la marca.

5.2 El nucleo de la marca

Una vez se han puesto los cimientos a partir de los cuales desarrollar la estrategia de
marca, hay que confeccionar el “corazéon” de la marca. Para ello, el autor del modelo
propone definir 3 conceptos de la marca que tienen una importancia crucial: La
identidad, la propuesta de valor y el posicionamiento.

5.2.1 Identidad e imagen de la marca

La identidad es el conjunto de asociaciones en la mente de los clientes que la marca
aspirar a crear y mantener. Es la razon de ser de la marca y crea relaciones entre marca
y cliente. La identidad de marca se proyecta a través de lo que la marca dice y hace.
Como consecuencia, el publico objetivo alberga ideas en su mente sobre la marca, a eso
se le llama imagen de marca. La identidad e imagen estdn relacionadas con las
asociaciones o significados de marca. Sin embargo, mientras que la identidad nos remite
a aquellos significados que se desean suscitar en el publico objetivo, la imagen de marca
se refiere a aquello que realmente suscita. (Irudhitz, 2013)

Las asociaciones son nodos de informacion que estan conectados al nodo de la marca en
la memoria y que contienen un significado para el consumidor. Cabe destacar la
necesidad de crear asociaciones de marcas favorables, fuertes y tnicas que permitan al

publico objetivo tener una idea clara de la proposicion de valor de la compaiiia. (Irudhitz,
2013)

(Aaker, 2002) , clasifica las asociaciones en funcioén de diversos baremos:

e En primer lugar, las asociaciones de marca como producto, que constituyen una
parte importante de la identidad de marca ya que estan directamente vinculadas
a las alternativas de decision de la marca y a la experiencia de uso. Suelen ser
asociaciones relacionadas con la categoria del producto, calidad o vinculo al
pais de origen.

e En segundo lugar, las asociaciones de marca como organizacion, tales como la
innovacion, busqueda de calidad o preocupacion por el entorno. Este tipo de
asociaciones son mdas duraderas y resistentes a la competencia que las
asociaciones relacionadas con el producto, ya que éstas son mas faciles de
imitar.

e Otro tipo de asociaciones son las de la marca como persona. La marca puede
definirse como divertida, activa, fiable o sencilla y esto puede otorgarle poder
de diversas maneras. La personalidad de la marca puede crear un beneficio de
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auto-expresion en el consumidor, puede crear una relacion de amistad entre la
marca y la persona o incluso puede impulsar los beneficios funcionales de los
productos.

e Por ultimo, las asociaciones de marca como simbolo. A través de una imagen de
un simbolo se puede capturar la mayor parte de la identidad de marca. Tal es el
caso de Nike, McDonals o Apple.

En su modelo, (Llopis, 2015), propone emplear lo mejor de los modelos de Aaker y
Kapferer, en relacion con la identidad. En primer lugar, se deben seleccionar de las
asociaciones de marca que propone Aaker, aquellas que la compaiiia desea que sean la
esencia de su identidad de marca. Es decir, que den sentido a la mision, vision y valores
de la compaiiia y sean coherentes con la estrategia de internacionalizacion de la
empresa. Es muy importante que la identidad sea compatible con el proceso de
internacionalizacion de la compaiiia, teniendo siempre presente la idea de “Piensa
globalmente, actua localmente”. En segundo lugar, se deben integrar esas asociaciones
en el prisma de Kapferer. El prisma obligara a la empresa a definir el fisico, la
personalidad, la cultura, la relacion, el reflejo y la auto imagen.

5.2.2 Propuesta de valor

Seglin (Llopis, 2015) , la proposicion de valor es la definicion de los beneficios que
suministra la marca y que otorgan valor al cliente. Los beneficios que forman parte de la
proposicion de valor deben corresponder a las asociaciones de marca elegidas para
formar parte de la identidad de marca.

Para (Aaker, 2002), estos son los tipos de beneficios que pueden formar parte de la
proposicion de valor y que Llopis adopta para su modelo:

e Beneficios funcionales: Se basa en los atributos del producto, son facilmente
imitables y poseen un vinculo directo con la experiencia de uso de los clientes.

e Beneficios emocionales: Cuando la compra de una marca genera un sentimiento
positivo para el cliente. Los beneficios emocionales incorporan riqueza y
profundidad a la experiencia y uso de la marca.

e Beneficios de autoexpresion: Beneficio que obtiene el consumidor porque la
marca le permite comunicar su imagen.

En definitiva, lo que Llopis busca al emplear estos beneficios de Aaker es comprometer
a toda la organizacion de cara a conseguir la satisfaccion del cliente, definiendo
claramente qué es lo que la empresa quiere ofrecer.

5.2.3 Posicionamiento

Para entender el concepto de posicionamiento conviene hacerlo desde distintas
perspectivas. Concretamente, desde la perspectiva de los autores mas importantes de las
ultimas décadas.

(Aaker, 1991), observa que el posicionamiento significa diferentes cosas para diferentes
personas: para algunos, es la decision de segmentar; para otros, la cuestion de la
imagen; para la mayoria, es la opcion a través de la cual se destacan las caracteristicas
del producto.

(Kapferer, 1992), define el posicionamiento como el énfasis en las caracteristicas
distintivas que hacen una marca diferente de sus competidores y atrayente para el
publico. El mismo autor, sefiala que el posicionamiento es el acto de relacionar una
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faceta de una marca con un conjunto de expectativas, necesidades y deseos de los
consumidores. El posicionamiento es un concepto crucial, que recuerda que las
elecciones de los clientes son hechas en una base comparativa, y que un producto sélo
sera escogido cuando forma parte claramente de un proceso de seleccion.

Por su parte, (Keller, 2013), define el posicionamiento de marca como el corazon de la
estrategia de marketing. Es el acto de disefiar la oferta ¢ imagen de la empresa para que
ocupe un lugar distintivo y valioso en la mente del publico objetivo. Para Keller la idea
es que el consumidor vea el producto de la forma correcta o deseada para maximizar el
potencial de beneficios de la firma.

En conclusion, para los autores en los que se basa Llopis, posicionar una marca consiste
en buscar un lugar propio en la mente del publico objetivo mediante una idea simple
pero distinta, de forma que los consumidores entiendan qué puede hacer la marca por
ellos, pero siempre desde una perspectiva competitiva.

Gracias al modelo analizado en este proyecto, la empresa podra llevar el
posicionamiento a la practica. La clave es posicionarse en variables que sean ganadoras.
Pero para ello, la empresa debe conocer qué aporta valor a su cliente y asegurarse de
que puede alcanzar una posicion solida y ganadora en dicha variable.

En su modelo, (Llopis, 2015), adopta algunas de las ideas que propone Kapferer en su
modelo, en relacion con el posicionamiento en la practica. Segun Kapferer, la empresa
debe hacerse las siguientes preguntas:

1. (Qué? (Qué beneficio aporta la marca)

2. (Para quién? (PO)

3. (Por qué? (Razones que soportan el beneficio)
4. (Contra quién? (Los competidores)

Las preguntas anteriores ayudaran a la empresa a comprender como quiere posicionarse.
A partir de ahi, Kapferer propone distintas alternativas de posicionamiento, en funcion,
de las caracteristicas de cada organizacion:

e Posicionarse en base a un atributo del producto, de forma que el atributo sea
relacionado con la marca, el riesgo es que ese atributo sea copiado.

e Posicionamiento basado en un beneficio funcional, mediante un beneficio
tangible y medible, superior a la competencia.

e Posicionamiento basado en un beneficio subjetivo, ofreciendo un beneficio
intangible que los consumidores deben interpretar.

e Posicionarse en base al uso o aplicacion del producto, donde lo importante es la
finalidad del producto. La idea es convencer al consumidor de los beneficios que
aporta usar ese producto.

e Posicionamiento basado en la categoria del producto. Para entenderlo, se puede
tomar el ejemplo de la marca Aquarius, que antes se posicionaba como una
bebida energética y ahora lo hace como refresco.

e Posicionamiento basado en la personalidad de la marca, en aspectos de la
identidad de marca. Este posicionamiento sera una buena opcion para empresas
con una personalidad fuerte y diferente.

19



e Posicionamiento basado en el consumidor, va dirigido a un perfil de usuario
concreto. Una forma bastante efectiva de conseguirlo es mediante un portavoz
de la marca, para que sea la imagen asociada a la marca, de este modo es mas
sencillo posicionar la marca en la mente de los perfiles que se sientan
identificados o que aspiren a ser como esta “celebridad”.

e Posicionamiento basado en la competencia, comparandose frente a
competidores, especialmente para plantear una alternativa a una marca lider.

Para finalizar con el posicionamiento en el marco del modelo de Llopis, (Keller, 2013)
hace referencia a una idea de marca que permite establecer lo que una marca representa,
la cual los especialistas en marketing la han definido como Mantra de marca. Un Mantra
de marca es una frase de entre 3 y 5 palabras que capta la esencia o el espiritu
irrefutable del posicionamiento de la marca. Su objetivo es asegurar que todos los
empleados y socios externos comprendan que es lo que la marca quiere transmitir a los
consumidores para que puedan ajustar sus acciones en consecuencia.

Una vez analizado el nicleo de la marca, se puede concluir que la identidad es la razoén
de ser de la marca. Por lo tanto, en un proceso de internacionalizacion la identidad de
marca no debe cambiar, ya que perderia toda su esencia. Sin embargo, tanto la
propuesta de valor como el posicionamiento, se deben adaptar a las necesidades de los
clientes y a la situacion competitiva de cada mercado.

5.3 Elementos tangibles de la marca

Para diferenciar los elementos tangibles de una marca de los intangibles, conviene
recuperar otra definicion de lo que es una marca. “La marca es un conjunto de signos
(nombre, logotipo y otros signos) y la imagen a ellos asociada.”. Por tanto, la marca se
descompone en dos grupos de elementos: los signos y la imagen. Los signos son
visibles y forman parte de la identidad de la marca. La imagen es invisible. La parte
invisible (imagen) de la marca, por su parte, consta de significados, de todas aquellas
ideas que se suscitan cuando se entra en contacto con la parte visible (signos) de la
marca. Aqui reside el auténtico "poder" de la marca, porque el comportamiento de
compra de los clientes esta condicionado por el valor que percibe en la marca, el cual
deriva, de los significados asociados a la misma. (Irudhitz, 2013)

Tras haber definido los elementos intangibles en los apartados anteriores, es el momento
de desarrollar los elementos tangibles de la marca. Esa parte tangible se denomina
identidad formal, desde su nombre a su apariencia visual, pasando por su sonido, olor
tacto y sabor. Para definir esa identidad formal, hay que determinar los siguientes
elementos: la identidad verbal, la identidad visual y el manual de marca o “Brand
Book”.

5.3.1 La identidad verbal

El objetivo es hacer distintivo el lenguaje con el que se expresa la marca. Esto es
fundamental porque el modo en que una marca se expresa estd directamente ligado a su
personalidad, a sus valores y a su actitud frente al entorno.

Nombre: Eje de la identidad verbal. Debe ser facil de pronunciar, simple, original,
diferente y directo. Kapferer considera que el “Naming” es el simbolo definitivo del
¢éxito en la globalizacion de marcas. Sin embargo, el mismo autor expone diversos
problemas relativos al nombre, que aparecen en los procesos de internacionalizacion de
la marca.
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e Problemas con el registro legal, en caso de que el nombre ya estuviera registrado
en el pais de destino.

e Problemas por el significado del nombre en otros idiomas. Nombres que tienen
distintas connotaciones en otros idiomas y que pueden ser negativas para la
marca.

e Problemas en la traduccion de nombres descriptivos. Porque al traducir a otros
idiomas el nombre puede perder originalidad, simplicidad, etc.

Eslogan: Su funcidon es complementar al nombre reflejando el posicionamiento. El
mensaje que debe transmitir el eslogan es la esencia de la marca. Ademas, debe ser lo
suficientemente provocador como para inspirar también a las personas de la
organizacion.

Tono de voz: Es la personalidad o actitud de una marca que se transmite a través de la
comunicacion verbal. La comunicacion verbal o escrita de todos los trabajadores debe
ser coherente con la identidad de marca. (Llopis, 2015)

Una herramienta interesante para la transmision y tangibilizacion de la marca es el
“Storytelling”. El arte del Storytelling consiste en contar historias para conectar con los
clientes. La consultora “CoolBrands” especializada en Storytelling explica que el
objetivo es mostrar lo que una marca es (no lo que vende) y en lo que va a contribuir a
la vida de sus clientes potenciales. (Cool Brands, 2016)

5.3.2 Identidad visual

La identidad visual estd formada por todos los elementos graficos que permiten
identificar y representar una marca. Entre ellos se encuentran el logotipo, el simbolo, y
el color.

e El logotipo es una concrecion visual del nombre de la marca. Cumple dos
funciones principalmente, la del reconocimiento y la de la memorizacion de la
marca.

e El simbolo es un signo grafico no pronunciable que representa a la compaiiia y
cuyo objetivo es una facil memorizacion. Suele ser muy utilizado por las
grandes empresas porque es mas facil retener imagenes que palabras.

e El color puede ser parte fundamental de la identidad de marca. Los
consumidores toman a diario decisiones basandose en la actitud hacia un color

ya que las personas se sienten identificadas con determinados colores. (Llopis,
2015)

5.3.3 Brand Book

El Brand Book o manual de marca es una guia practica de caracter interno que facilita el
disefio y la correcta aplicacion de los elementos tanto tangibles como intangibles que se

han mencionado en apartados anteriores y que forman la identidad de la marca. (Garcia,
2015)

Tradicionalmente, este manual solamente ha sido util para los departamentos de la
empresa que trabajan en aspectos puramente técnicos, pero ha sido insuficiente para los
que deben desarrollar la parte estratégica de la marca. Por ello, el modelo analizado
integra ademas otro tipo de informacion, de forma que el manual sea util para todos los
miembros de la organizacion. Por lo tanto, a parte de la informacion tradicional, el
Brand Book propuesto por (Llopis, 2015), contiene la siguiente informacion:
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e Vision, mision y valores

e Plataforma de identidad de la marca
e Propuesta de valor

¢ Posicionamiento

En conclusion, el cliente estd permanentemente en contacto con los elementos tangibles
de la marca. Cada vez que esto ocurre, el cliente asocia la marca de alguna manera por
lo que Llopis propone controlar esas asociaciones de forma que beneficien a la empresa.
El objetivo es que el cliente memorice facilmente el nombre y logotipo y ademas asocie
el eslogan, el tono de voz y el Storytelling a la identidad y posicionamiento de la marca.
Respecto al Brand Book, se puede considerar como un manual que engloba tanto los
elementos tangibles como los intangibles, para que la marca no pierda su esencia y
todos los empleados trabajen en la misma direccion.

5.4 Compromiso de la marca

El compromiso de la marca es una fase que debe coincidir en el tiempo con la fase de
elementos tangibles de la marca. Estas dos fases son necesarias para llevar a cabo la
ultima fase del modelo, la entrega de la marca.

El concepto de compromiso con la marca, esta dirigido a los trabajadores de la empresa.
Ya en los afios 60, se hablaba de un cambio en la concepcion tradicional del trabajador,
donde habian cambiado las reglas y las formas de relacion de los empleados con las
empresas, cada vez menos formales y jerarquizadas. Se hablaba de comunidades de
redes formadas por los empleados que mantenian una relacion con la empresa, en la que
las reglas tradicionales de relacion dejarian de existir. (Drucker, 1969)

En inglés, el compromiso con la marca se conoce como Brand Engagement, donde el
término “Engagement”, se refiere a que cuando los trabajadores tienen la oportunidad,
actian de forma que va mas alla de los intereses de la organizacion. Un trabajador con
estas caracteristicas estd totalmente enganchado o entusiasmado con su trabajo. El
adjetivo “engaging” refuerza el aspecto emocional, quiere decir que se trata de algo que
es atractivo, que le hace disfrutar. (Paul Capriotti, 2008)

5.4.1 Brading interno

Para lograr ese compromiso con la marca por parte de los trabajadores, se necesita la
implicacion, el compromiso y la voluntad del primer nivel de liderazgo en la empresa,
ya que la estrategia de marca debe fluir por toda ella, cuestion de la que se ocupa el
Branding interno. Segun Aaker, el Branding interno es el conjunto de actividades y
procesos destinados a inspirar a los empleados en su relacion con la marca. Que los
empleados se sientan identificados con la marca es fundamental, deben vivir la marca
para que los clientes sientan que se cumplen las promesas de marca. La gestion de una
marca supone transmitir los valores de la empresa a los propios trabajadores y
asegurarse de que los interiorizan para ser los mejores embajadores de la empresa. Es
una forma de diferenciarse de la competencia. (Llopis, 2015)

Analizando la importancia que le da Llopis al Branding interno y especialmente en el
marco internacional del modelo, el autor se refiere a que el capital humano debe estar
formado y coordinado entre los distintos paises para poder cumplir con las promesas de
marca. A lo largo de todo el modelo se aprecia como Llopis considera que los elementos
de la empresa que aportan mas valor, son los intangibles: la lealtad a la marca, la
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imagen, el capital humano, etc. Este punto de vista también es reflejado por (Ridderstrale
& Nordstrom, 2003) en su obra:

“El 75% del valor de la empresa los viejos balances no lo pueden ver ni registrar”.

5.4.2 Cultura corporativa internacional

Es el conjunto de normas, valores y conductas compartidas por todos los miembros de
una organizacion y que tienen un reflejo en su modo de comportarse. La cultura
corporativa sirve para construir una identidad corporativa, unir al grupo aportando un

sentimiento de pertenencia e implicar a los empleados en el proyecto empresarial.
(Llopis, 2015)

“La Cultura Corporativa es un elemento vital en toda organizacion, ya que las pautas
de conducta y los valores imperantes influirdan de forma decisiva en la forma en que los
empleados valoraran y juzgardn a la organizacion ” (Capriotti, 2010)

En muchas ocasiones, cuando las empresas se encuentran inmersas en procesos de
internacionalizacion, suelen aparecer desajustes internos entre los distintos paises en los
que la empresa se encuentra. La razon de estos desajustes, es que las empresas no tienen
su cultura corporativa global bien definida. Para definir adecuadamente esa cultura
corporativa, el objetivo es unir a todos los equipos de los distintos paises en torno a un
entendimiento comun sobre lo que la marca es y lo que la marca representa (Brand
core).

Para que haya una coordinacion entre los miembros de la organizacion de los distintos
mercados, el autor Nigel Hollis, propone 5 claves que Llopis adopta para su modelo:

e Todas las personas de la organizacion deben entender el Brand Core. Ademas, la
direccion de la marca es la adecuada para transmitir el mensaje de la marca a
todos los equipos de los distintos mercados, especialmente cuando no son
empleados directos de la empresa, sino empleados de una “Partner” local.

e Creacion de un lenguaje comun, mediante el Brand Book expuesto en el
apartado anterior, o con herramientas que fomenten la comunicaciéon entre
personas de toda la compafiia, como por ejemplo, a través de Chatter?,

e Asegurar una pasion comun, todos los que viven y entregan la marca, deben
sentirla y hacerla suya. Si las personas de la compaiiia no tienen pasion por la
marca es muy dificil que trasladen esa pasion a los clientes.

e Repartir las responsabilidades globales y locales. Todas las decisiones relativas
al nucleo de la marca, deben ser de un ambito global pero recogiendo y
sintetizando las necesidades locales.

e Desarrollo de una estrategia de Branding global comun. Aunque se aplique la
“glocalidad” en el proceso de entrega de la marca, hay que insistir en la idea de

que todo lo relacionado con el “Brand core” corresponde a un ambito global.
(Llopis, 2015)

Analizando la cultura corporativa desde la perspectiva de Llopis, la cultura corporativa
ayuda a que los integrantes de la organizacion sean capaces de que sus comportamientos
se adecuien y sean coherentes con la identidad, la personalidad de la marca y la cultura.
Asi mismo, se puede concluir que deben comportarse en base a la mision, vision y los

2 Chatter es una forma de comunicacion en el trabajo que permite conocer el estado de proyectos y
compaiieros. Recuperado de: https://www.salesforce.com/es/products/chatter/overview/
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valores de la empresa. La razon por la que Llopis utiliza las claves de Nigel Hollis, es
debido a los desajustes que se producen al no combinar bien los objetivos locales y
globales. La idea es que haya un equilibrio entre estandarizacion y adaptacion que
permita a la empresa llevar a la empresa una “glocalizacion” adecuada.

5.5 Entrega de la marca

La entrega de la marca es la ultima etapa del modelo propuesto. Esta etapa va a consistir
en materializar todo lo definido anteriormente en el corazon de la marca. Es decir, ya se
ha decidido que es la marca pero falta decidir como va a llegar a los consumidores.
Ademas, en esta etapa se integrara la estrategia de marca en la estrategia de Marketing y
en su desarrollo operativo.

5.5.1 Marketing Mix

Producto

El producto define la naturaleza del negocio, delimitando clientes y competidores. Para
planificar la estrategia del producto internacional hay que tener en cuenta:

1. Los productos que se venderan en cada pais.

2. Las modificaciones necesarias para adaptarlos a cada mercado.
3. La fecha de lanzamiento e introduccion en el mercado escogido.
4. Qué¢ garantias se van a dar y el servicio post venta.

La estrategia internacional del producto debe estar coordinada con la identidad de
marca, la estrategia de marketing global, sus recursos internos, el producto a nivel
doméstico y el resto de variables del Mix. (Llopis, 2015)

Todo producto debe cumplir con dos objetivos. Por un lado, debe ser capaz de satisfacer
eficazmente necesidades o deseos especificos de los consumidores. Por otro lado, debe
ser capaz de generar preferencia por parte de los consumidores, es decir, que estos lo
prefieran respecto de los productos competidores. Para lograr estos objetivos, las
empresas tienen un abanico de posibilidades que se divide en 5 grandes areas:

e El lanzamiento de productos o lineas de productos completamente nuevos para
la empresa.

e Adiciones a las lineas de productos ya existentes a través de nuevas versiones,
tamaiios, etc.

e Reposicionamiento de los productos existentes mediante acciones que impliquen
la incorporacion de modificaciones al producto en si.

e Modificaciones de los productos existentes que no impliquen un cambio en la
percepcion que tienen los consumidores sobre los productos, es decir, que no
haya reposicionamiento.

e Reduccion de costes, mediante acciones planificadas que permitan al producto
competir mejor en el mercado. (Soriano, 1991)

Otro aspecto que hay que considerar, es que la obsolescencia tecnologica es muy grande
en mercados internacionales, por lo que hay q invertir mucho en I+D. Ademads, sera
necesario analizar los beneficios que aporta el producto en funcion de los destinatarios
de cada mercado:
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e Beneficios funcionales: Atributos y desempeiio del mismo a través del valor y
calidad.

e Beneficios de proceso: Facilidad de acceso a informacion sobre el producto,
seleccion de productos amplia y adecuacion de transacciones.

e Beneficios de relacion: Servicio personalizado, impacto emocional y premios
por fidelidad. (Llopis, 2015)

Precio

El precio permite reaccionar frente a competencia creando un efecto inmediato sobre los
clientes. Lo primero que tiene que decidir la empresa es la politica de precios a seguir.
Al estar en el marco de una empresa global, la organizacion tiene 3 alternativas en
cuanto a los precios globales:

o Extension o etnocéntrica: Una politica de precios de extension requiere que el
precio unitario de un articulo sea el mismo sin importar en qué parte del mundo
se encuentre el comprador. El método de extension tiene la ventaja de su
extremada sencillez debido a que no requiere informacion sobre las condiciones
competitivas o del mercado para su implementacion. La principal desventaja es
que no responde a las condiciones competitivas de cada mercado nacional y por
lo tanto, puede darse el caso, por ejemplo, de que un producto sea demasiado
caro para los recursos economicos de los habitantes de un determinado pais,
mientras que en otro pais ese mismo precio puede ser mas que asequible.

e Adaptacion o policéntrica: La politica de adaptacion, permite a los gerentes de
filiales o a distribuidores independientes establecer cualquier precio que
consideren adecuado en su entorno de mercado. No se requiere que los precios
se coordinen de un pais a otro. Por lo general, las empresas que utilizan este
método, suelen establecer precios mas altos en paises donde la marca es mas
fuerte, y mas bajos en paises en los que tengan una cuota de mercado mas baja.

e Geocéntrica: Este es un método mas dinamico y proactivo que los dos
anteriores. Una empresa que usa precios geocéntricos no fija un precio unico a
nivel global ni permite a los distribuidores locales tomar decisiones de precio
independientes. Los precios geocéntricos se basan en el hecho de que es
necesario reconocer los factores peculiares del mercado local al tomar decisiones
de precios. Entre estos factores estan los costes locales, los niveles de ingresos,
la competencia y la estrategia de marketing local. (Keegan, 2009)

Examinando las distintas alternativas, la Gltima es la que mas se asemeja a lo que ofrece
el modelo, con una estrategia global, pero actuando localmente. Esto no quiere decir que
el resto de alternativas no sean correctas, ya que pueden ser de gran utilidad en funcion
de las caracteristicas y necesidades de cada empresa.

Para la empresa, la decision sobre el precio va a depender de los siguientes factores, que
se dividen en factores que la empresa puede controlar y factores del mercado.

Factores al alcance de la empresa

En primer lugar, los costes, ya sean costes fijos, costes variables, costes estructurales o
de adaptacion a los distintos mercados. Otro factor para determinar los precios, son los
objetivos empresariales, una empresa puede estar interesada en estar en un mercado por
imagen o para sacarle rentabilidad futura. Otro factor a tener en cuenta es el Marketing
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Mix, ya que tiene que haber una coherencia entre la estrategia de precios y el resto de
variables del mix. (Llopis, 2015)

Factores relativos al mercado

La empresa escogera un precio u otro en funcion de caracteristicas del mercado como
pueden ser: la demanda, la competencia, las limitaciones legales, el tipo de cambio, el
efecto “marca pais...” Ademas, cuanta menor diferenciacion haya entre productos, mas
importancia cobrara el precio a la hora de comprar productos sustitutivos. (Llopis, 2015)

Modelos de fijacion de precios

En caso de que la empresa opte por una politica de precios de adaptacion o una politica
geocéntrica, existen diferentes alternativas para fijar los precios:

o Fijacion en funcién de costes: Consiste en afiadir un margen de beneficio
estandar al coste del producto.

Generalmente, en los mercados de destino, el precio es mas alto que en el
mercado doméstico por los aranceles y limitaciones legales que se han
mencionado en el apartado anterior. Por ello, las empresas llevan a cabo la
deslocalizacion de sus fabricas a través de filiales en cada mercado.

o Fijacion en funcion de la competencia: El objetivo es coger como referencia
los precios de competencia mas fuerte y en funcién del posicionamiento de la
empresa poner un precio igual, superior o inferior.

o Fijacion en funcion de la demanda: Consiste en analizar a los consumidores y
averiguar el precio que estan dispuestos a pagar. En mercados con baja
capacidad adquisitiva se pueden hacer modificaciones en el producto reduciendo
costes y asi bajando el precio.

o Fijacion basada en el valor: Se utilizan como base las percepciones de valor de
los compradores, no los costes del vendedor. Esta modalidad implica que no se
puede disefiar el producto y luego fijar el precio, sino que el precio se considera
junto al resto de variables del mix antes de establecer el programa de marketing.
Ademas, la empresa debe tener claro que valor otorgan los compradores a las
diferentes ofertas competitivas. (Castro, 2011)

Distribucion
La distribucion es la estructura interna y externa que permite establecer el vinculo fisico

entre la empresa y sus mercados para permitir la compra de sus productos o servicios.
Como parte del marketing mix, la distribucion desempefia los siguientes objetivos:

1. Formalizar y desarrollar las operaciones de compra-venta de los productos y
servicios de las empresas.

2. Generar mayores oportunidades de compra para los consumidores.

3. Lograr que para el consumidor sea mas facil adquirir los productos o servicios,
obtener informacién o asistencia técnica, solucionar problemas con su uso,
utilizarlos, mantenerlos, etc.

En definitiva, la distribucion persigue colocar, de la forma mas eficiente posible, el
producto o servicio al alcance de los consumidores, con el fin de que estos tengan
mayores oportunidades de comprarlo. (Soriano, 1991)
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Una vez se ha definido el concepto de distribucion y sus objetivos, la empresa debe
decidir el tipo y la longitud de su distribucion, que debe ser coherente con la estrategia
de internacionalizacion de la misma.

Respecto a los tipos de canales de distribucion, en funcion del nimero de comercios en
los que la empresa decide colocar sus productos, existen 3 alternativas:

o Distribucion exclusiva: El intermediario tiene la exclusividad de la venta del
producto. En caso de que a la empresa le preocupe el grado de fidelidad de sus
clientes, la imagen de marca o el control sobre el producto a lo largo de todo el
recorrido por el canal, la empresa escogera esta modalidad. Tiene mucha
presencia en el sector automovilistico, informatico y joyero.

e Distribucion intensiva: En caso de que a la empresa le importe menos el control
sobre la politica comercial, ya que busca alcanzar la mayor cobertura posible del
mercado, optara esta modalidad. Es muy comun en productos de alimentacion.

o Distribucion selectiva: Esta modalidad de distribucion cuenta con un niimero de
distribuidores reducido, pero sin ser tan restrictiva como en la distribucion
exclusiva. Implica una serie de requisitos por parte del distribuidor en aspectos
de comunicacion y se aconseja en productos comparables como bienes de
equipo para el hogar o de equipamiento personal, en los que el consumidor esta
dispuesto a realizar un esfuerzo de busqueda, visitando varios puntos de venta y
comparando precios, calidad y servicios postventa. (Ancin, 2001)

En cuanto a la longitud de los canales y en funcion de los objetivos de la empresa, estas
son las 3 alternativas posibles:

o Distribucion larga: Este sistema de distribucion estd caracterizado por tener al
menos dos intermediarios. Suelen emplearlo empresas con poco conocimiento
del mercado, pocos recursos y sin presencia fisica en el pais de destino. La
principal ventaja es su bajo coste mientras que la principal desventaja es la
pérdida de control sobre el producto y el marketing mix, ya que pasa a ser
responsabilidad de los distribuidores. Para ello, es importante analizar el
posicionamiento y los valores de marca de los distribuidores.

o Distribucion corta: Bajo este sistema de distribucion, los productos pasan
desde los fabricantes a los minoristas, y de éstos a los consumidores finales. Las
ventajas son el control y el contacto mas directo con los consumidores pero la
empresa tendrd mas gastos logisticos y necesitard mas recursos.

o Distribucion directa: Es un sistema de distribucion sin intermediarios, el cual
se utiliza mas en productos industriales que de consumo. Las principales
ventajas son la eliminacion de margenes de distribuidores y el contacto directo
con consumidores. Respecto a los inconvenientes, es un sistema mas costoso,
por lo que se requieren recursos una gran cantidad de recursos para acceder
directamente al mercado. (Llopis, 2015)

Retail revolution

Una préactica que esta cobrando mucha importancia en los ultimos afios, es el “Retail
revolution”, la cual alude a los grandes cambios que esta habiendo en los canales de
distribucion, debido al Boom Tecnoldgico, especialmente en su ultimo eslabon: el punto
de venta. Para muchas empresas el punto de venta es la tinica oportunidad para hacerse
tangible y conectar fisicamente con el cliente. Suelen ser empresas que venden
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experiencias al cliente, mas alld de productos tangibles. Las ventajas de esta nueva
practica son las siguientes:

e Elincremento de las ventas

e La transmision de una experiencia de marca, conectando con el cliente y
mostrando asi parte de su identidad de marca.

e La gestion de la lealtad del consumidor hacia la marca: a partir de un excelente y
personalizado servicio en la tienda, la empresa obtiene la fidelizacion de los
clientes.

Estos son los fendmenos derivados del retail revolution:

e Internet se integra plenamente en la relacion entre tienda y cliente. El cliente
tiene acceso a informacion las 24h del dia, lo cual influye positivamente al
proceso de compra.

o Intensificacion del efecto LOPO:(Research online, purchase offline).Es decir, se
busca informacion sobre el producto a través de internet pero se compra en la
tienda fisica. Se utilizan las redes sociales y la pagina web de la compaiiia para
ofrecer informacion y fomentar la compra fisica.

o Fusion entre la tienda fisica y electronica: Siendo canales complementarios, no
alternativos. Una buena opcion seria ofrecer la posibilidad de comprar a través
de internet e ir a la tienda fisica a recoger el producto. (Llopis, 2015)

La idea es ofrecer un mix integrado por las ventajas del mundo digital (informacioén
rica, comodidad, ofertas) y las ventajas de la tienda fisica (servicio personal, contacto
fisico, experiencia...).

Comunicacion

La comunicacion es el elemento del marketing mix cuyas funciones son informar,
persuadir y recordar al publico objetivo acerca de los productos que la empresa ofrece.
En el marco de una empresa global bajo el que se desarrolla este modelo, vuelve a
aparecer el concepto de “glocalidad”. La empresa debe decidir si usa una estrategia de
comunicacion global o la adapta a los distintos mercados. Aunque suene algo repetitivo,
es necesario recordar que esta decision debe ser coherente con la identidad,
posicionamiento, propuesta de valor y el resto de elementos del marketing mix.

“La funcion principal del director de marketing consiste en comunicar a los
consumidores que el producto idoneo se encuentra disponible en el lugar adecuado al
precio correcto” (Mccarthy, 1997)

Uno de los medios de comunicacion mas utilizados es la publicidad. Los anuncios
deben abrirse paso entre la confusion, captar la atencion de la audiencia y permanecer
en sus mentes. Esto requiere desarrollar una estrategia creativa original y eficaz, lo que
se conoce en la industria como la gran idea. La gran idea es mas facil de ilustrar que
definir y mas facil de ilustrarla por lo que no es, que por lo que es. No es una posicion,
no es una ejecucion y tampoco es un eslogan.

El argumento publicitario es la estrategia de comunicacién que se relaciona con los
motivos de la audiencia. Por ejemplo, los anuncios basados en un argumento racional
dependen de la ldgica, mientras que los anuncios basados en argumentos emocionales
apelan a los sentimientos o al sentido del humor de la audiencia. Por su parte, la
propuesta de venta es la promesa que capta la razon para comprar el producto.
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Algo que hay que tener en cuenta a la hora de disefiar un anuncio de publicidad, es la
diversidad cultural, especialmente en el &mbito de una empresa que se encuentra en un
proceso de internacionalizacion. Los gerentes locales deben compartir informacion con
la empresa, sobre cuando ser cautelosos en la creatividad publicitaria. Por ejemplo, el
uso de determinados colores y relaciones hombre-mujer puede ser un impedimento en
determinados paises como Japon o Arabia Saudi. (Keegan, 2009)

Otro variable de la promocion son las relaciones publicas. Las relaciones publicas son el
departamento responsable de evaluar la opinion publica y las actitudes hacia la
organizacion, sus productos o marcas. Ademas, el personal de relaciones publicas
también se encarga de responder a informes de medios criticos o controversias que
surgen debido a actividades de la empresa en diferentes partes del mundo. La idea es
que la empresa responda rapidamente dando su version de la historia.

Por su parte, la promocion de ventas se refiere a cualquier programa de comunicacion
de consumo o comercial pagado, de duracion limitada, que agrega valor tangible a un
producto o marca. En una promocién de precios, el producto adquiere una reduccion de
precio, un cup6n o un reembolso. Las promociones no relacionadas con el precio
engloban muestras gratuitas, premios, sorteos y demas ofertas. En el contexto del
modelo propuesto, las promociones de ventas pueden ser dirigidas por las oficinas
generales o los gerentes locales. Los argumentos de los que defienden la gestion por
parte de las oficinas generales son los siguientes:

e A medida que las promociones de ventas requieren presupuestos cada vez
mayores, las oficinas generales deben adquirir mayor importancia.

e La formulacion, implementacion y el seguimiento de una promocion de ventas
requiere habilidades que los gerentes locales no poseen.

o La importancia creciente de las marcas globales justifica la participacion de las
oficinas generales para mantener la consistencia de un pais a otro y asegurar que
los programas de promocion local exitosos se aprovechen en otros mercados.

Sin embargo, también es cierto que en paises con bajos niveles de desarrollo
economico, los bajos ingresos limitan la gama disponible de herramientas de
promocion. Para estos casos, los gerentes locales son la mejor opcidn para la gestion de
las promociones. (Keegan, 2009)

Ademas de los instrumentos tradicionales mencionados, para internacionalizar la
empresa cobran gran importancia las ferias internacionales y misiones comerciales:

Las ferias internacionales son espacios comerciales que permiten a las empresas exhibir
sus productos. Ademas, tienen las siguientes ventajas: permite a la empresa conocer
mejor los mercados, localizar empresas colaboradoras y canales de distribucion, y
conseguir informacion directa sobre la competencia y sobre la reaccion de los clientes a
los productos de la empresa. Por su parte, los objetivos de la empresa son lograr ventas
o compras de productos, obtener informacion sobre el mercado y sector, y conseguir
contactos y notoriedad.

Por ultimo, las misiones comerciales, donde grupos de empresas de un pais acuden a un
mercado extranjero para reunirse con sus clientes o distribuidores. Este tipo de viajes
suelen estar organizados por organismos publicos y camaras de comercio. Las
principales ventajas son la posibilidad de acceder a informacion actualizada, llevar a
cabo un analisis de la demanda, la obtencion de contactos del sector y la posibilidad de
cerrar acuerdos en el mercado de destino. (Llopis, 2015)
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Tras analizar el marketing mix propuesto por Llopis, se pueden sacar varias
conclusiones. Para empezar, el autor propone distintas alternativas para cada variable
del mix en funcion de las caracteristicas de la empresa y de cada mercado. Cabe
destacar la necesidad de coordinar cada variable del mix con la identidad de marca, la
estrategia de internacionalizacion y el resto de variables del mix. Ademads, se puede
concluir que para todas las P's, el enfoque es el cliente. En primer lugar, la empresa ya
no pregunta qué productos lanzar al mercado, sino qué necesidades tienen sus clientes y
a partir de ahi, desarrollar sus productos. En cuanto al precio, hay otras circunstancias
relacionadas con el mercado y la empresa que determinaran el precio pero desde el
enfoque mencionado, la empresa tiene la posibilidad de conocer el coste de satisfaccion
del cliente y calcular el retorno. Respecto a la distribucion, se puede apreciar que la
clave es la comodidad del cliente para acceder al producto. En cuanto a la
comunicacion, Llopis considera que el cliente ya no quiere que sea una via de un nico
sentido, donde éstos se limitaban a escuchar. En un entorno social y digital como es el
actual, los clientes forman parte de una via de doble sentido, donde son parte activa de
una conversacion con la marca.

5.5.2 Branding digital
Marketing Mix actualizado

Hasta el momento se ha explicado el modelo de marketing mix tradicional que es
aceptado por todos los grandes autores y es perfectamente valido, también lo es por
supuesto, en el marco del modelo propuesto. Sin embargo, en este proyecto se quiere ir
un paso mas alla y recoger los grandes cambios que ha habido en los ultimos afios, en
relacion con los avances tecnologicos. En definitiva, estas son las nuevas 4p que
propone Llopis:

e Personalizacion: A través de herramientas online, las empresas son capaces de
analizar el comportamiento de los consumidores basandose en sus navegaciones
o compras previas. De esta manera, la empresa se olvida del marketing masivo y
se centra en satisfacer las necesidades personales de cada usuario.

o Participacion: Se basa en la creacion de comunidades tanto online como offline
donde los consumidores puedan participar y colaboren con la empresa.

e Par a Par: Es el origen de las redes sociales. El objetivo es socializar los
productos y servicios para que se puedan compartir en las redes sociales. Es una
realidad que un cliente va a confiar antes en la recomendacion online de un
amigo que en cualquier mensaje comercial.

e Predicciones modelizadas: Se trata de utilizar herramientas online que permitan
a la empresa medir y evaluar el comportamiento de los consumidores. La
empresa debe aprovechar esa informacion para predecir los futuros movimientos
del consumidor. (Saldafia, 2013)

Pero para este nuevo enfoque de marketing con creacion de marca en entornos digitales,
la empresa debe tener en cuenta:

e El cambio de rol del consumidor en la comunicacion. Antes la empresa mandaba
mensajes al consumidor, es decir, era una relacion unidireccional. Actualmente,
esa relacion ha pasado a ser bidireccional, ya que el cliente también participa en
la comunicacion y multidireccional, a través de didlogos entre consumidores.

o La gestion de la experiencia del consumidor en un entorno digital.
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Algunas de las plataformas existentes para poner en practica este nuevo rol del cliente
son: la pagina web propia de la empresa, el email marketing y la web 2.0. Respecto a la
web 2.0 hay que tener en cuenta que es la primera vez que el consumidor crea contenido
y no la marca. Ademads, al resto de consumidores les interesan esos contenidos y
opiniones. Dentro de la web 2.0 estan las redes sociales que son el mejor lugar para
encontrar informacion sobre los intereses de los clientes. Se pueden considerar las redes
sociales como las bases de datos mas grandes del mundo. También forman parte de la
web 2.0 los blogs, que la empresa puede utilizar en los mercados de destino,
aprovechando el boom actual de los “bloggers”. (Llopis, 2015)

Tras haber analizado tedricamente el modelo, se puede concluir que tiene aplicabilidad
para todo tipo de empresas con potencial de internacionalizaciéon debido a que tiene
unas directrices muy claras y una facil comprension. Es un modelo que busca alinear a
todos los departamentos de la empresa con la estrategia de internacionalizacion.
Ademas, se puede apreciar la influencia de los modelos clasicos a la hora de construir la
identidad, la propuesta de valor y el posicionamiento. Por ltimo, especialmente en la
etapa de entrega de la marca, es un modelo enfocado al cliente y que se adapta a las
necesidades del Branding 2.0, aunque también se propone la estructura de Marketing
mix clésica.

6. Puesta en practica del modelo en empresa Nike

Una vez se ha estudiado tedricamente el modelo, es el momento de aplicarlo a un caso
concreto para analizar su utilidad. Para ello, se ha escogido la empresa Nike por las
siguientes razones:

e Es una firma con una gran expansion internacional, por lo que encaja en
términos de internacionalizacion con el modelo analizado.

e Esuna empresa que se ha ido adaptando a un entorno cada vez mas tecnoldgico,
lo que permite reflejar aspectos de un modelo de Llopis reciente.

e Es una marca con una gran personalidad, por lo que se pueden identificar
claramente los elementos de las etapas del modelo.

6.1 Historia de Nike

Para presentar a la empresa Nike lo mas indicado es hacer una introducciéon sobre la
historia de la compaiiia. Para ello, hay que remontarse a la década de los 50, donde Phil
Knight, un corredor del equipo de atletismo de la universidad de Oregon, se interesd por
el calzado deportivo. Su entrenador, Bill Bowerman, modificaba ¢l mismo los zapatos
deportivos para que su equipo tuviera ventaja en las carreras.

Knight viajé a Japon y consigui6 una entrevista haciéndose pasar por representante de
una gran distribuidora Americana. En esa entrevista consiguié convertirse en el
distribuidor de los zapatos japoneses Tiger, en Oregon. El corredor se puso en contacto
con su entrenador, Bowerman, enviandole algunos pares de este calzado. En respuesta,
Bowerman le propuso crear una sociedad que se llamaria Blue Ribbon Sport.

En 1964, la empresa comenzo a realizar pedidos en un pequefio local pero la marca fue
creciendo y los socios se vieron obligados a contar con un nuevo integrante. Jeff
Johnson, un ex-compafiero de Knight de la escuela de finanzas de Stanford se incorpord
al equipo. Johnson se centrd en llevar a cabo labores de Marketing, lanzando folletos de
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los productos, creando un sistema de pedidos por correo o abriendo la primera tienda
minorista de la empresa, entre otras cosas.

En los siguientes afios, se sucedieron los problemas con la empresa Onitsuka Tiger, por
lo que los socios se plantearon la posibilidad de crear su propia marca de calzado
deportivo.

No seria hasta 1971, cuando la empresa pasaria a llamarse Nike. El famoso logo de
Nike denominado “Swoosh” fue creado ese mismo afio por una estudiante de disefio
grafico llamada Carolyn Davidson, que obtuvo solamente 35 ddlares americanos por el
mismo. De todos modos, la mujer sigui6 ligada a la empresa, formando parte de los
éxitos de la misma. (Fernandez, 2015)

Durante la década de los 70, Nike terminé relaciones con Onitsuka y comenzd a
producir sus propias zapatillas. En pocos afios, la empresa sufrié un rapido crecimiento
y consiguio hacerse con un importante hueco en el mercado Americano. Aprovechando
ese crecimiento, la marca comenzo a vender otras prendas deportivas aparte del calzado
Nike.

La publicidad llegé a Nike en la década de los 80, a través de una importante agencia
publicitaria. Como consecuencia, la ropa deportiva se puso de moda entre los jovenes
norteamericanos, no solo a la hora de hacer deporte, sino también como ropa de calle
informal. De esta manera, el publico objetivo de la empresa se expandiria.

Sin embargo, a mediados de los 80, la empresa dejo de ser lider en su sector debido a
decisiones erroneas que fomentaron el crecimiento de sus competidores. Esta crisis
vendria acompafiada por una gran apuesta por un novato jugador de la NBA, Michael
Jordan, quien llevaria unas zapatillas especializadas, que tuvieron un gran impacto entre
los jovenes deportistas. Esto hizo que el balance de la empresa no fuera tan negativo.

En 1987, la marca recuperd su liderato en la industria a través de dos innovaciones
importantes. Por un lado, lanzaron un nuevo calzado “Air Max” en el que se podian ver
las camaras de aire, algo que no se habia visto hasta la fecha. Por otro lado, nace el lema
“Just do it” (solo hazlo) que sigue existiendo en la actualidad. Este eslogan venia
acompanado por un calzado multifuncional, utilizado para todo tipo de deportes. Por lo
tanto, la idea era llegar a un publico mucho mas amplio, sin importar qué deporte se
estaba practicando, con ese calzado se podria aspirar al maximo.

En la década de los 90, la marca Nike extendio su alcance a deportes como el futbol y el
Golf. El fatbol no era un deporte muy seguido en Estados Unidos, pero si en Europa y
Sudamérica. La marca comenzdé a disefiar el uniforme de la seleccion brasilefia,
campeona del mundo, y acabaria firmando también contratos con varios jugadores y
clubes europeos.

En cuanto al golf, siguieron centrandose en el patrocinio de una futura estrella, Tiger
Woods, que al igual que en el caso de Michael Jordan unos afios atras, se convertiria en
el mejor jugador de la historia en su deporte.

En el 2002, Nike crearia su primera campaiia de Marketing a nivel global para el
mundial de futbol celebrado en Corea del Sur y Japon. Esto vendria acompafiado por un
nuevo modelo de calzado “Nike Shox” con un innovador sistema de amortiguacion que
tardaron en desarrollar més de 15 afos.

En la actualidad, la marca continia intentando desarrollar nuevos productos y
expandirse por los paises asiaticos. Ademads, tener presencia en deportes minoritarios es
otro de los objetivos de la firma. (Isaza, 2014)
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6.2 Cimientos de Nike

Una vez se ha expuesto el origen y las caracteristicas principales de la organizacion, es
el momento de vincular el modelo de Branding del proyecto con el crecimiento de Nike
como marca. Antes de desarrollar una marca hay que colocar unas bases o cimientos.
Esas bases van a ser la mision, vision y valores de la organizacion y la estrategia de
internacionalizacion, pero previamente es necesario llevar a cabo un analisis.

6.2.1 Analisis 5C

El Branding es un proceso estratégico y la calidad de los resultados va a depender en
gran medida del andlisis previo realizado. Como ya se ha mencionado en la parte
teodrica, el modelo elegido es el analisis 5C. Este analisis engloba las 5 principales
variables que forman una estrategia de marketing. En este caso, el objetivo es analizar
las 5 grandes fuerzas de la marca Nike, encontrando respuesta a las preguntas
propuestas en el analisis.

La primera variable a analizar son los clientes. Nike tiene una gama de productos tan
amplia que no puede dirigirse a un publico objetivo concreto, pero se pueden definir dos
tipos de clientes en cuanto al uso que va a dar a las zapatillas: Puede ser un cliente
basico o un cliente de ¢lite. Ademas de los tipos de clientes, Nike destaca por conseguir
una fidelizacion brillante. Para ello, la marca ha creado una comunidad real de
corredores, todo en torno a la marca Nike+, donde el centro de toda su actividad esta en
www.nikeplus.com. En este portal, los runners contribuyen con kilometros recorridos y
sus itinerarios preferidos. Nike+ les recompensa con planes de entrenamiento, calorias
quemadas y diferentes retos deportivos o competiciones entre sus usuarios, como por
ejemplo, la famosa “Human race” que consigue mas de 120 mil participantes en todo el
mundo para un carrera de 10 kilémetros, mostrada en vivo en Nikeplus.com. A través
de este portal, Nike tiene acceso a un gran nimero de clientes actuales y potenciales.
Nike amplia la experiencia del cliente y fomenta la fidelidad a la marca. Los
consumidores o clientes potenciales quieren ser parte de una comunidad, ya sea una
comunidad virtual o fisica. El objetivo es generar “engagement”. (Nike Inc., 2017)

En segundo lugar, es necesario analizar a la propia compafiia. En cuanto a la imagen de
marca, los consumidores asocian Nike con el logo y el eslogan. El eslogan “Just do it”,
transmite una sensacion de seguridad a los consumidores, les hace ver que son capaces
de todo. Esto esta relacionado con otro punto fuerte de la compaiiia, la conexion entre el
cliente y la empresa. En Nike son conscientes de que los clientes se mueven por
emociones, esas emociones son las que refuerzan la relacion entre el cliente y la marca,
es decir, refuerzan la imagen de marca de Nike. Otro instrumento que va a ser util para
analizar a la propia compaiiia, es el analisis DAFO:
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Figura 5: DAFO NIKE

Analisis DAFO Nike

Fortalezas

Debilidades

Nike es la marca lider en equipamiento y
ropa deportiva.

A pesar de que la organizacion tiene una
gama diversificada de ropa deportiva, los
ingresos del negocio, sin embargo, todavia
dependen en gran medida de su participacion
en el mercado del calzado, lo que lo deja en
un lugar bastante vulnerable si por alguna
razon su participacion en este mercado
pierde fuerza.

Nike ha llegado a acuerdos con marcas lider
de otros sectores que le han permitido lanzar
productos mas completos e innovadores.

El sector minorista es sensible a los precios,
los minoristas suelen ofrecer una experiencia
muy similar a los consumidores con otro
producto mas barato, que a cambio tiende a
verse exprimido a medida que los minoristas
tratan de pasar parte de la presion
competitiva de bajos precios sobre Nike.

Tiene una gran fortaleza en sus campafas de
marketing al patrocinar a los mejores atletas.

La fuerte competencia ha supuesto un
estancamiento de la cuota de mercado de
Nike.

Nike utiliza filamentos "Flywire" y espuma
"Lunarlon" para hacer que las zapatillas
manufacturadas sean mas ligeras y
controlables. (Nike Inc., 2017)

Nike Fue acusada de violar las horas
extraordinarias y los salarios minimos en
Vietnam en 1996, donde se consideraba que
tenian malas condiciones de trabajo, y
también se les acuso por explotar mano de
obra barata en el extranjero.

Nike tiene tiendas exclusivas y la
disponibilidad de vender sus productos a
través de tiendas multimarca.

Nike se neg6d durante mucho tiempo a
ofrecer cualquier tipo de informacion sobre
sus compaiiias asociadas.

Nike es muy fuerte en cuanto a su trabajo en
investigacion y desarrollo, algo evidente al
ver su innovadora gama de productos.

Oportunidades

Amenazas

Los duefios de la marcan siempre la han
alejado de ser una marca de moda, mientras
que un gran nimero de consumidores
utilizan ropa Nike como tendencia de moda,
en lugar de para hacer deporte. Se considera
una marca de moda especialmente en la
cultura juvenil. Esto puede ser una gran
oportunidad para Nike en el sentido de que
los consumidores sentiran la necesidad de
renovar sus productos para estar a la moda,
antes incluso de que los productos estén

Nike esta expuesto a la naturaleza
internacional del comercio por lo que vende
su producto en diferentes monedas lo que
desestabiliza los costos y margenes de
ganancias durante largos periodos de tiempo.
Este tipo de exposicion puede suponer que
Nike esté fabricando y / o vendiendo con
pérdidas, aunque ese no parece el caso en la
actualidad.
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fisicamente desgastados.

Todavia hay muchas regiones
internacionales con necesidad de ropa
deportiva y gracias al reconocimiento de
marca global de Nike, la marca va a poder
tener presencia en estos mercados donde hay
ingresos suficientes para invertir en este tipo
de bienes.

El mercado de calzado deportivo y ropa
deportiva es bastante competitivo, los
competidores estan constantemente
desarrollando marcas y técnicas alternativas
para quitarle cuota de mercado a Nike.

Nike planea abrir academias deportivas por
todo el mundo para mejorar su visibilidad de
marca y nutrir al talento.

Los consumidores estan continuamente
buscando buenas oportunidades de compra,
que les ofrezca una alta calidad. Siuna
marca vende a un precio mas alto, el cliente
buscara obtener el mismo valor del producto
en otro lugar a un precio mas barato, este
tipo de sensibilidad a los precios es una
amenaza potencial para Nike.

La industria textil perturba la atmosfera y,
por lo tanto, la organizacion lucha
constantemente para conservar su reputacion
ecologica.

Los productos de imitacion y réplicas
debilitan los ingresos de Nike.

Fuente: Elaborado a partir de (MBA Skool, 2017)

La tercera variable a analizar es la competencia. Los principales competidores de Nike

son Adidas y Puma.

Adidas

Adidas es una marca fundada en 1949 y reconocida mundialmente por su ropa y
accesorios deportivos. Su eslogan es “Impossible is nothing”, es decir, nada es
imposible. Respecto a su segmentacion suelen dirigirse a hombres y mujeres jovenes y a
nifios con una gran pasion por el deporte y el Fitness. Su publico es un publico urbano
de clase media-alta y alta. Se posicionan como una marca que fomenta la pasion por el

deporte.
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Figura 6: DAFO ADIDAS

Analisis DAFO Adidas

Fortalezas

Debilidades

La compaiiia tiene presencia mundial y es
reconocida internacionalmente.

Los productos de Adidas a veces pueden
ser costosos debido a la tecnologia
innovadora o al método de produccion.

Adidas tiene una cartera de productos muy
diversificada que abarca desde calzado
deportivo, hasta ropa y accesorios.

La fuerte competencia y que haya grandes
marcas similares supone que los clientes
cambien facilmente de marca.

El marketing so6lido e innovador desde
hace anos ha creado una fuerte retencion
de marca de Adidas en la mente de los
clientes.

Excelente publicidad a través de TV,
anuncios en linea, medios impresos,
vallas, etc.

Oportunidades

Amenazas

Para mantenerse al dia con la competencia,
Adidas genera cerca de 60 nuevos disefios
de calzado cada afio.

Que otra marca de la competencia
produzca equipos y accesorios a un menor
coste.

marca mediante la
academias  deportivas

Construcciéon de
creacion  de
patrocinadas.

Los productos de imitacion afectan a la
imagen de marca de la compaiiia.

La vinculacion con los clubes y jugadores
emergentes a nivel internacional puede
aumentar la presencia de la marca.

Fuente: (MBA Skool, 2017)

Puma

Puma es una marca creada en 1948 por el hermano del creador de Adidas. Los
productos Puma se basan en la innovacion y la maxima comodidad en la indumentaria y
los zapatos. Su eslogan es “Celebrate anytime anywhere”, es decir, celebra en cualquier
momento y en cualquier lugar. Su segmento son deportistas, tanto hombres como
mujeres a quienes les gusta la vestimenta deportiva enérgica con un toque de
singularidad en su indumentaria. Su grupo objetivo son hombres y mujeres jovenes de
clase media-alta y alta. Puma se posiciona como una marca internacional con
creatividad, energia y estilo en su indumentaria a un precio muy asequible.
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Figura 7: DAFO PUMA

Analisis DAFO Puma

Fortalezas

Debilidades

Ha llevado a cabo alianzas con compaiiias
famosas como Ferrari y BMW.

Puma tiene una dura competencia y una
cuota de mercado limitada en comparacion
con Nike y Adidas.

La marca tiene excelentes estrategias de
gestion y marketing y ha anunciado los
productos muy bien y de una forma
llamativa en todo el mundo.

Esa gran competencia hace que sea muy
dificil para Puma conseguir la lealtad de
los consumidores.

Puma ha entrado en patrocinios con varios
jugadores y equipos de diferentes sectores
de la industria deportiva.

Oportunidades

Amenazas

Puma todavia tiene que aumentar su
presencia en mercados emergentes.

Siendo una marca global, el negocio de
Puma se ve afectado por la recesion y la
desaceleracion econdmica.

La compaiiia puede lograr mas patrocinio
a medida que se desarrollan mas eventos
internacionales en la industria deportiva.

Las imitaciones de la marca Puma estan
aumentando en gran medida y causan
pérdidas

Puma puede comenzar a vender un estilo
de vida ademas de ropa y calzado
deportivo.

Las politicas y
gubernamentales pueden
operaciones comerciales.

regulaciones
afectar las

Fuente: (MBA Skool, 2017)

La siguiente variable a analizar son los colaboradores, tanto los distribuidores, como
proveedores que van a ayudar a que la empresa funcione correctamente. Nike es un
ejemplo claro de distribucion selectiva. La marca mantiene canales de distribucion en
mas de 100 paises, enfocados a algunas regiones de: EEUU, Asia, América del Sur...
etc., para que su producto llegue al cliente final. Hay que destacar, por tanto, la
importancia de los intermediarios para llegar al cliente final. Ademas, Nike tiene una
serie de productos pre y post venta, que dependen de su canal de distribucion. La
longitud de este canal es longitud media, ya que existen puntos de venta donde se vende
directamente al consumidor, asi como grandes almacenes que se dedican a venderlo. La
estrategia de distribucion que persigue Nike es mixta, una combinacion de Push y Pull.
La estrategia Push se centra en que los distribuidores o empresas dediquen atencion al
mensaje para comercializar sus productos. La estrategia Pull dirige su mirada hacia los
clientes finales (Cérdova, 2012).

En cuanto a los proveedores, Nike no tiene fabricas, disefia un producto y son fabricas
externas las que lo producen. Existen fabricas de Nike por todo el mundo,
especialmente en el sudeste asiatico. Siempre ha habido grandes criticas en cuanto a las
condiciones laborales de los trabajadores, pero Nike se excusaba en que solo compraban
los productos, no imponian condiciones. (Sz9, 2014)
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Por 1ultimo, toca analizar el contexto en el que se encuentra la compaiiia. Para ello, es
necesario analizar el entorno politico, economico y social de la empresa:

e Respecto al entorno politico, Estados Unidos, pais de origen de Nike, tiene
fantasticas politicas para el crecimiento, en términos de bajas tasas de interés y
acuerdos fiscales bien organizados. Sin embargo, Nike siempre se encuentra
expuesta a cambios en leyes de impuestos y fabricacion.

e En cuanto al entorno econémico, un colapso en el mercado supondria malas
noticias para Nike y sus competidores, ya que los consumidores optarian por
comprar productos mas econdomicos en lugar de seguir siendo leales a la marca.
Ademas, los ingresos de Nike dependen en cierta medida del bajo coste de la
mano de obra en los paises del Lejano Oriente. Sin embargo, esto esta
cambiando, ya que estos paises estan creciendo econdmicamente por lo que los
precios de los productos Nike aumentaran en los proximos afios.

e Analizando el entorno social, se puede ver que hay un crecimiento mundial de la
concienciacion de tener una vida saludable, por lo que mas y mas individuos se
estan moviendo hacia mejores estilos de vida, de la mano de una marca
deportiva como Nike. Por otro lado, Nike recibe muchas criticas por sus dudosos

procesos de produccion, especialmente en paises como Indonesia o Vietnam.
(Bush, 2016)

6.2.2 Estrategia de internacionalizacion

Para definir la estrategia de internacionalizacion de Nike, el modelo ofrece unos
sencillos pasos. En primer lugar, es necesario entender la situacidn competitiva de la
empresa. Para ello, hay que utilizar la informacion obtenida sobre la propia empresa a
través del analisis DAFO y sobre los competidores, todo ello desarrollado en el apartado
anterior. El siguiente paso es elegir una estrategia mas estandarizada o adaptada. La
marca Nike puede ser considerada como un ejemplo de “glocalizacién” ya que la
dimension de la misma le “obliga” a tener una vision global en todo el mundo pero sin
olvidar los intereses de los usuarios locales. Por ejemplo, el Criquet no se vende igual
en Espafia que en la India. Ademas, Nike es una marca caracterizada por escuchar al
consumidor, por ejemplo, con el ya mencionado Nike+, una comunidad donde los
consumidores interactuan entre si y con Nike. Otra practica habitual en Nike es la de
permitir a los clientes personalizar sus productos, a través de “Nike free ID” (Nike Inc.,
2017) . Todas estas practicas permiten a la marca conocer los gustos e intereses de los
consumidores, para asi adaptar sus productos a los clientes. Para finalizar con la
estrategia de internacionalizacion, es necesario definir el marketing mix, el cual se
desarrollard en los ultimos apartados del capitulo, y las responsabilidades de cada
responsable en el proceso de internacionalizacion.

6.2.3 Mision, vision y valores

Para continuar aplicando el modelo a la empresa Nike, el siguiente paso es terminar de
establecer los cementos de la compaiia. Ya se ha hecho un andlisis profundo y se ha
definido la estrategia de internacionalizacion, por lo que es necesario concretar la
mision, la vision y los valores de la organizacion.

En primer lugar, previamente se ha calificado la misién como un mensaje dirigido a los
trabajadores en relacion con las necesidades a satisfacer o los beneficios a obtener por
parte del cliente. La mision de Nike es llevar la inspiracion e innovacion a todos los
atletas del mundo, ya que “si tienes un cuerpo, eres un atleta” (Nike Inc., 2017).
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“Es mas que un negocio, es mds que un deporte, es una mision. A esto nos hemos

dedicado toda nuestra vida, asi que debemos ofrecer algo que merezca la pena.”
(Knight, 1996)

En segundo lugar, la vision se refiere a las metas que la empresa espera lograr a largo
plazo, las cuales han de ser realistas y alcanzables. En el caso de Nike, la marca no ha
publicado una declaracion de vision oficial. Sin embargo, la declaracion de vision de la
compaiiia para su responsabilidad social corporativa (RSC), es una buena aproximacion
para su negocio. Esta vision de RSC es "ayudar a Nike y a nuestros consumidores a
prosperar en una economia sostenible donde las personas, las ganancias y el planeta
estan en equilibrio”. Analizando esta declaracion, se incluye a la compaiiia y sus
consumidores como principales participantes en el objetivo futuro de sostenibilidad
deseado. Los objetivos estratégicos correspondientes estan implicados en ¢l componente
de "economia sostenible". El tercer componente de la declaracion de vision CSR de
Nike refuerza la sostenibilidad al afirmar que "las personas, las ganancias y el planeta
estan equilibrados". Esta declaracion muestra que, ademas de ser un fabricante de
calzado deportivo y productos relacionados, Nike también se preocupa por la
sostenibilidad y el equilibrio necesario para garantizar que todos se beneficien del
negocio. (Smithson, 2017)

Por ultimo, es el momento de definir los valores de la organizacion, los cuales estan
relacionados con como hace negocios la empresa:

e Cooperacion: Si bien es cierto que Nike suele apostar por personajes
individuales para ser su cara visible, en la mayoria de sus Spots mas recientes se
puede observar como los deportistas no estan solos. Pueden estar rodeados del
resto de companeros de sus equipos, de sus seguidores o de aquellas personas a
las que representan tanto en sus equipos como selecciones, pero muy pocas
veces estan representados de forma individualizada.

o Igualdad: Para Nike todos sus consumidores son iguales y deben ser tratados de
la misma manera. De hecho, en la mision previamente comentada, Nike deja
claro que cualquiera puede ser un atleta.

o Esfuerzo: Nike quiere ser fuente de inspiracion y dejar claro que sin esfuerzo no
se llega al éxito.

e Progreso: Cogiendo una vez méas como base la mision, Nike no quiere ser
solamente fuente de inspiracion, sino también de innovacion. Nike trabaja para
mejorar las capacidades tanto fisicas como sociales de las personas.

e Respeto: El respeto es un valor muy unido al de igualdad. Nike es una marca
que ha realizado diferentes acciones en favor de colectivos afectados por la
discriminacion. El respeto mutuo y la integracion de todos los colectivos de la
sociedad bajo el paraguas de la igualdad son basicos en Nike.

e Identidad: La marca apuesta por una identidad “Nike”. Que el consumidor se
sienta representado por la marca, de forma que ademas de ser una marca, sea un
estilo de vida. (Fernindez Soler & Rodriguez Bravo, 2017)

6.3 El nucleo de Nike

Tras haber establecido los cimientos del modelo, el siguiente paso es definir el nucleo
de la marca. Para formar este nucleo, Nike crea una identidad o personalidad, ofrece un
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valor al cliente y ademas, se posiciona de una determinada manera respecto a los
competidores. Es el momento de definir la identidad.

6.3.1 Identidad

Aaker definia la identidad de marca como el conjunto de asociaciones que la empresa
aspira a crear y mantener. Para definir la identidad de marca de una organizacion como
Nike, hay que analizar cudles son las asociaciones que crean relaciones entre la marca y
el cliente. Segun el modelo de Llopis, se van a escoger de las asociaciones expuestas
por Aaker, las que mas se asemejan a lo que Nike representa. Las asociaciones de marca
de Aaker se pueden ver a continuacion:

Figura 8: Asociaciones de Aaker
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Fuente: (Aaker, 1991)

De todas esas asociaciones, las que forman la esencia de Nike y son coherentes con su
mision, vision y valores, son las siguientes:

e Los atributos del producto, Nike quiere que los consumidores asocien la marca
con productos de alta calidad e innovadores. Gracias a las caracteristicas de sus
productos los consumidores podran rendir al maximo nivel.

o Los intangibles, que en el caso de Nike son su logotipo, el famoso Swoosh, y su
eslogan, “Just do it”.

o Los beneficios del cliente, concretamente los beneficios emocionales, ya que
Nike busca sacar al atleta que todos los clientes tienen en su interior. Esto crea
sentimientos y emociones en el cliente, que gracias a Nike se cree capaz de todo.

e Las celebridades, Nike busca asociar a la marca con deportistas de élite. De esta
manera, los clientes ven como sus idolos han llegado a ser estrellas gracias a
Nike, lo cual les hace creer que ellos también pueden conseguirlo.
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Por ultimo, el estilo de vida, Nike asocia la marca a un estilo de vida saludable.
Ademas de sentirse saludables, los clientes quieren sentir que pertenecen a una
comunidad. Esa comunidad fomenta el deporte como forma de vida.

Siguiendo los pasos del modelo, esas asociaciones que forman parte de la plataforma de
identidad de marca de Nike, van a ser integradas en el prisma de Kapferer. Lo
interesante de aplicar el prisma es que, ademas de la seleccion anterior, es necesario
desarrollar los 6 modulos del prisma, incluyendo las asociaciones decididas para dichos
modulos. (Llopis, 2015)

1.

El primer elemento del prisma es el fisico, donde se integra la asociacion de
atributos del producto. Ademas, el eslogan “Just do it” o el simbolo “Swoosh”
también son parte del fisico de la marca aunque el segundo de ellos no sea
realmente tangible.

Otro elemento del prisma de Kapferer es la personalidad donde se va a integrar
la asociacion de celebridades. Para convertir la personalidad en algo concreto y
claro, la empresa recurre a personas que se conviertan en la version viviente de
la esencia de marca.

Otro elemento del prisma es la relacion entre la marca y los clientes. Para Nike
cuidar y conocer a los clientes es fundamental, por eso cuentan con una
excelente lealtad a la marca. En este elemento se puede integrar la asociacion de
beneficios emocionales de los clientes. Esto es debido a que Nike utiliza las
emociones para conectar con el cliente, haciéndole ver que no debe ponerse
limites.

La cultura de la marca es otro aspecto que la organizacion debe definir. En
muchas ocasiones, las empresas hacen referencia a su pais de origen, pero en el
caso de Nike, empresa Americana, no es un factor determinante. Sin embargo,
tanto los trabajadores como los clientes de Nike tienen un fuerte sentimiento de
pertenencia a una comunidad.

El siguiente elemento del prisma es el reflejo, en el cual se integra la asociacion
de estilo de vida. Y esto es porque la marca es el reflejo de la persona.

Por ultimo, la auto-imagen. El cliente ve unas caracteristicas dentro de si y la
marca le permite demostrarlo con una simple compra. En el caso de Nike, el
objetivo es que el cliente se sienta un atleta.

6.3.2 Propuesta de valor

Para continuar con el modelo, hay que analizar cudl es la propuesta de valor de Nike. La
propuesta de valor la forman los beneficios que sirven para tangibilizar la identidad de
marca. Cogiendo como base los tipos de beneficios propuestos por Aaker, la propuesta
de valor de Nike es la siguiente:

Beneficios funcionales: Calzado y equipamiento deportivo valido para diversos
deportes, con un so6lido respaldo tecnoloégico que evoluciona continuamente para
satisfacer las necesidades cambiantes del usuario.

Beneficios emocionales: Es la base de la propuesta de valor de Nike. La alegria
que aporta sentirse activo y sano, permiten conectar a la marca con el cliente.

Beneficios de autoexpresion: Generados por utilizar un producto con una fuerte
personalidad asociada a un atleta de élite. La marca le permite mostrar al cliente
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un estilo de vida saludable y deportista, con el esfuerzo como via para llegar al
éxito.

6.3.3 Posicionamiento

Antes de seleccionar algunas de las alternativas de posicionamiento, Kapferer propone 4
preguntas que ayudaran a la empresa a posicionarse.

1. ;Qué beneficio aporta la marca? (Beneficios definidos en el apartado
anterior).

2. ¢(Para quién? Se puede decir que Nike es una marca para todos, busca
satisfacer la necesidades de todo el mundo sin importar el sexo, el
pais...Sin embargo, si que es cierto que las campaias actuales se centran
en 3 grupos: El primero de ellos, las mujeres, donde ya desde 2015 se
vende mads ropa para running que en los hombres. El segundo grupo, los
jovenes atletas, nifios que crezcan con Nike y sigan consumiéndolo en el
futuro. Por ltimo, los runners, de donde proviene el 19% de los ingresos
de sus secciones deportivas.

3. (Por qué? Es la razon que soporta el beneficio basico. Porque las

zapatillas Nike tienen una tecnologia AIR y amortiguacion Lunarlon.
(Foot District, 2014)

4. (Contra quién? Los competidores directos son Adidas y Puma.
(Analizado en apartados anteriores).

Cogiendo como base las alternativas de posicionamiento propuestas por Kapferer, se
pueden identificar en Nike algunas de ellas. El posicionamiento de Nike se basa
principalmente en el usuario, utilizando para ello deportistas de ¢lite que sean
portavoces de la marca. Ente ellos se encuentran Cristiano Ronaldo, Lebron James,
Rafael Nadal, Tiger Woods...El objetivo de Nike es que el consumidor se identifique
con sus idolos y luche por sus suefios para llegar al éxito, como lo hicieron ellos, por
medio de un calzado Nike. Se puede ver como la marca se esta centrando en los tltimos
afios en un cliente femenino, ya que estd basando su patrocinio en estrellas del deporte

femenino como pueden ser Serena Williams, Allyson Felix o Dafne Schippers. (Ortiz
Gonzalez, 2016)

Otra alternativa de posicionamiento que se puede identificar en Nike son tanto los
beneficios funcionales como los subjetivos. Por un lado, Nike se posiciona como una
marca lider en tecnologia, algo que se puede ver en sus productos innovadores. Ademas,
Nike quiere hacer ver al cliente que si tiene un cuerpo, puede ser un atleta, solo necesita
un calzado Nike para llegar al éxito.

Por ultimo, la personalidad de la marca es otro elemento fundamental de su
posicionamiento. Para entender la personalidad de Nike, es interesante hacer un analisis
sobre como seria la personalidad de Nike si fuera una persona. Se le calificaria como
una persona saludable, profesional, perseverante y con el deporte como forma de vida.
Es una personalidad tan diferente a lo que ofrecen la mayoria de las marcas que le
permite a Nike diferenciarse de la competencia.

Para finalizar con el posicionamiento, Kapferer propone verbalizarlo mediante una idea
de marca, denominada “Mantra de marca”. En el caso de Nike, el Mantra de marca es:
Authentic, athletic, performance. (Autentico, atlético, desempefio). El programa de
marketing de Nike, tanto sus productos como su forma de comercializacion, debe
reflejar los valores transmitidos por su Mantra de marca. De hecho, el Mantra de marca
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de Nike ha afectado al desarrollo de sus productos. Y es que su significado de marca ha
pasado de ser “zapatillas para correr” a “zapatillas deportivas”, de ahi a “zapatillas
deportivas mas ropa deportiva” y por ultimo, a “todo tipo de productos asociados al
deporte”. Cada paso en el camino de Nike, ha sido guiado por su Mantra de marca. Por
ejemplo, cuando Nike lanz6 su exitosa linea de ropa, uno de los obstaculos era que su
material debia ser lo suficientemente beneficioso para el desempeiio de sus atletas. Para
ello, su revolucionaria tecnologia de absorcion de humedad Dri-fit permiti6 a los atletas
estar mas comodos a medida que sudaban. (Keller, 2013)

6.4 Elementos tangibles de Nike

Tras haber definido el nicleo de la marca (identidad, proposicion de valor y
posicionamiento) es el momento de centrarse en algunos aspectos emblematicos de
Nike que los consumidores perciben a través de sus sentidos: su parte tangible.

6.4.1 Nombre y Eslogan

Inicialmente la empresa se llamaba Blue Ribbon Sports y era una distribuidora de la
empresa japonesa Tiger en Estados Unidos. En 1971, los duefios de la organizacion
rompieron relaciones con Tiger y decidieron producir y distribuir sus propias zapatillas.
Cogiendo como referencia a Kapferer, un nombre debe ser simple, facil de pronunciar y
directo. En la empresa eran conscientes de que el nombre deberia ser corto (no mas de
dos silabas) y con alguna letra exética que llamara la atencion del consumidor, ya fuera
la K, X o Z. Como resultado se cred Nike, cuyo significado es la Diosa de la victoria en
la antigua Grecia. (Levinson, 2016)

En cuanto al Eslogan, “Just do it” (Solo hazlo) fue utilizado por primera vez en 1988 y
hoy en dia es un emblema de la empresa y base de sus campaias publicitarias. La
capacidad de una marca de que el consumidor sea capaz de reconocer y asociar un
nombre a un posicionamiento, es basico para la supervivencia de la misma. La marca ha
conseguido que el consumidor piense en Nike cuando oye y ve esa frase y que sea capaz
de asociarla a términos como la victoria, el esfuerzo o la superacion. (Ortiz Gonzéilez, 2016)

6.4.2 Logotipo

Nike se caracteriza por su logotipo “Swoosh” el cual fue creado por una estudiante de
disefio grafico: Carolyn Davidson.® Este logo se ha convertido en un simbolo mundial
para la marca, estd presente en todos sus productos, campafias publicitarias, etc.
Inicialmente aparecia el nombre de la marca en el logotipo pero se suprimié porque los
consumidores asociaban directamente el logo con Nike. La evolucion del Logo a lo
largo de los afios es la siguiente:

Figura 9: Evolucién del logo Nike
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Fuente:*

3: https://es.wikipedia.org/wiki/Carolyn_Davidson
4 https://almargen.com/evolucion-de-las-marcas-nike-de-just-do-it-a-i-can/
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El logotipo le costd a Nike solamente 35 ddlares americanos, pero se pueden sacar
varias conclusiones sobre lo que la autora queria expresar a través del mismo. En primer
lugar, su forma alargada hace referencia al dinamismo, mientras que su forma diagonal
en ascenso supone una ascension, una progresion positiva. Y ademads, la zona inferior
mas ancha hace referencia a la tension y al esfuerzo. (Collantes, 1999)

6.5 Compromiso con Nike

Una vez se ha definido el corazén de la marca y su identidad tanto verbal como visual,
el siguiente paso consiste en integrar los recursos humanos de la empresa en la
estrategia de Branding y alinearlos con la creacion de valor de marca. (Llopis, 2015)

6.5.1 Branding interno y cultura corporativa

Ya se ha explicado previamente que el Branding interno consiste en inspirar a los
empleados en su relacion con la marca. En Nike, varios alto ejecutivos tienen el titulo
de “Narrador corporativo”. En lugar de contar historias sobre éxitos financieros, se
centran en historias que representan el “Just do it”. Son historias sobre decisiones
extremas que tuvieron que tomar los fundadores, De esta forma, la compafiia espera
mantener vivo el espiritu de innovacion de sus trabajadores el cual se ve reflejado en sus
campafias publicitarias. Ademas, existe un trabajador del departamento de marketing
cuya Unica funcion es contar a los nuevos empleados como Phillip Knight fund6 la
compaiiia. (Colin, 2002)

Respecto a la cultura corporativa, la cultura sirve para unir al grupo de trabajadores e
implicar a los mismos en el proyecto empresarial. La cultura corporativa debe ser un
reflejo de lo que propone la empresa de forma que tanto trabajadores como clientes
remen en la misma direccion. En el caso de Nike, su fundador, Phillip Knight, aposto
desde el principio por una cultura fuertemente orientada a los deportes. Por ejemplo, se
ofrecen incentivos a los trabajadores que acuden a trabajar en bicicleta en lugar de en
sus vehiculos, para inculcar una vida saludable a sus trabajadores y comprometerse
también con el medioambiente. Ademas, para asegurarse de que la implantacion de la
cultura surta efecto, muchos de los trabajadores suelen ser ex atletas profesionales o
universitarios. (Zepeda Peralta, 2013)

6.6 Entrega de la marca

La ultima etapa del modelo es la entrega de la marca que consiste en entregar al
consumidor todo lo establecido en el nicleo de la organizacion. El primer paso va a
radicar en definir el Marketing mix de la organizacion, para ello se va a analizar el
marketing mix aplicado por Nike.

6.6.1 Marketing mix de Nike

Producto

En base a lo establecido en el modelo analizado, un producto exitoso debe cumplir con
2 objetivos: satisfacer las necesidades de los consumidores y que éstos se decanten por
los productos de la empresa en lugar de por los de la competencia. Nike ofrece una
amplia gama de productos deportivos entre los que se encuentran zapatillas,
indumentaria y equipamiento. Los productos Nike se caracterizan por su gran variedad
para consumidores de todo tipo de deportes y por su alta calidad. La empresa obtiene la
mayor parte de sus ingresos gracias al calzado deportivo por lo que ofrecen zapatillas
especializadas para cada deporte. La empresa realiza innovaciones tecnologicas en sus
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productos continuamente, pero sin que haya cambios en las percepciones de los clientes,
es decir, sin reposicionamiento. Ademas, Nike ha lanzado nuevas versiones de sus
productos para adaptarse a un entorno cambiante, cada vez mas tecnologico. Estas
nuevas versiones son productos inteligentes que tienen la capacidad de conectarse a
productos Apple y a través de esta combinacioén el deportista es capaz de medir
eficazmente su rendimiento. Otra innovacion de Nike ya mencionada es NikeID, una
subcategoria de la empresa que permite a sus clientes disefiar y personalizar las
caracteristicas de sus productos deseados segiin sus requisitos, lo que atrae a un ptblico
mas amplio. Nike también ofrece un nuevo servicio de entrenador personal a sus
consumidores para varios tipos de deportes. (MBA Skool, 2017)

Precio

Nike utiliza una estrategia de precios geocéntrica, ya que fija precios diferentes en
funcion de cada mercado y segmento, sin dafar la calidad-precio ofrecida. Dentro de
esta estrategia, Nike lleva a cabo una fijacion de precios basada en el valor, ofreciendo
al consumidor el valor mas grande posible. Mediante esta alternativa, la empresa mide
el precio maximo que el cliente esta dispuesto a pagar para cada producto y ademas se
asegura conservar el excedente maximo del consumidor. El uso de esta estrategia ha
permitido a la marca aumentar sus ganancias en gran medida durante los ultimos afios y
le ha permitido satisfacer al nicho de mercado pero manteniendo a su vez su base de
clientes leales que pagan un sobreprecio sobre el valor de los productos. Los precios de
la marca van a aumentar durante los proximos afos ya que Nike se va a centrar en
ofrecer un valor cada vez mas alto, el cual sera proporcional al precio. (MBA Skool, 2017)
Distribucion

En cuanto a la distribucion, Nike emplea una estrategia selectiva ya que aunque tiene un
gran nimero de distribuidores por todo el mundo, el control sobre la politica comercial
es muy fuerte por lo que estd lejos de ser una distribucion intensiva. Durante el analisis
de la empresa ya se ha analizado la estrategia de distribucion y la longitud de los canales
de Nike, por lo que ahora se va a profundizar més en cada uno de esos canales. Los
canales utilizados por Nike para vender sus productos son los siguientes: Minoristas,
tiendas Nike online, tiendas fisicas exclusivas de Nike y ventas en linea a través de E-
commerce. El canal con mayor presencia es el de los minoristas. Nike tiene minoristas
en mas de 150 paises en todo el mundo y en Estados Unidos mas de 200.000. Las
unidades de fabricacion de Nike se encuentran en casi todos los paises para minimizar
los costes de logistica y obtener una mayor eficiencia en la distribucion. Por su parte, las
tiendas exclusivas de Nike son muy comunes en algunas ciudades de casi todos los
paises en los que Nike opera (Nike Inc., 2017). Esto permite a la empresa ofrecer un
servicio mas cercano en funcion de las necesidades de los consumidores de cada
mercado. Respecto a las E-commerce, la organizacion utiliza webs como Amazon o
Flipkart para la venta de sus productos. De esta manera, Nike muestra sus productos a
millones de usuarios a través de internet. Mediante estos canales de distribucion, la
empresa controla con mucha precision el proceso de distribucion y venta de sus
productos, especialmente por medio de las tiendas oficiales de la empresa tanto online
como fisicas. (MBA Skool, 2017); (Lawrence, 2017)

Comunicacion

La empresa utiliza una comunicacion adaptada a cada mercado, pero desde una
perspectiva global. El medio mas utilizado por Nike es la publicidad. La compafia
depende en gran medida de los anuncios, ya que involucran a grandes celebridades y
equipos deportivos. La empresa atrae a las estrellas del deporte como embajadores de su
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marca ya que tienen un gran impacto en la mente de los consumidores a través de
anuncios publicitarios y campafias promocionales. Nike también aprovecha Ia
oportunidad de proyectar su marca patrocinando maratones y eventos internacionales
como el campeonato de baloncesto de la NBA. Asi mismo, Nike gasta una gran
cantidad de dinero en las equipaciones de los equipos de fatbol.

Ademas, el personal de ventas lleva a cabo la modalidad de venta personal para
persuadir a los clientes a comprar sus productos en las tiendas de minoristas y en las
tiendas exclusivas de Nike. Otra modalidad muy utilizada por Nike es el marketing
directo, logrando un contacto directo con posibles compradores en universidades, clubes
deportivos locales y otras organizaciones.

La empresa realiza promociones de ventas a través de redes sociales como Youtube,
Instagram o Facebook, que llaman la atencion de millones de seguidores. Entre esas
promociones se encuentran descuentos, sorteos, concursos, etc. Por ultimo, la compaiia
también emplea las relaciones publicas organizando carreras y campamentos deportivos
basados en las campaiias publicitarias con el fin de promover el deporte e influir en la
imagen que los clientes tienen sobre la empresa. (MBA Skool, 2017); (Lawrence, 2017)

6.6.2 Marketing Mix actualizado

Una vez se ha definido el Marketing mix tradicional de la organizacion, el modelo de
Llopis ofrece la posibilidad a la marca de utilizar un Marketing mix que se adecue a los
tiempos que corren, donde la importancia del consumidor es mas grande que nunca y el
uso de las nuevas tecnologias permite a las empresas diferenciarse de la competencia.
Las nuevas 4p propuestas en el marco de Nike son las siguientes:

e Personalizacion: Ya ha aparecido previamente la posibilidad de personalizar los
calzados Nike alterando el rendimiento ajuste y estilo del calzado en funcion de
los gustos de los consumidores. Esta opcion se encuentra en NikelD, un portal
situado en la pagina web de Nike.

e Participacion: Se refiere a la participacion de los clientes en el marketing mix.
En el caso de Nike, los clientes participan en la entrega de la marca,
personalizando sus productos y ofreciendo retroalimentacién a través de las
redes sociales. A través de premios y concursos la marca premia la participacion
de sus consumidores. Ademas, mediante el ya mencionado Nike+, la empresa
tiene la posibilidad de interactuar con los clientes y de conocer mejor a sus
clientes potenciales y actuales.

e Par a par: Se centra en la comparticion de informacién por parte de los
consumidores, ya que un cliente se va a fiar mas de la recomendacion de un
amigo que de cualquier mensaje comercial. Dentro de Nike+, los usuarios del
portal pueden utilizar la aplicacion de Nike+ para moviles, que permite competir

con amigos compartiendo los resultados y logros conseguidos con ellos. (Nike
Inc., 2017)

e Predicciones modeladas: A partir de la informacion aportada por los
consumidores en redes sociales y en tiendas tanto online como fisicas exclusivas
de Nike, la organizacion tiene una base de datos enorme que le permite predecir
las necesidades de sus clientes potenciales, gracias a su inversion en
investigacion y nuevas tecnologias.
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7. Conclusiones

Uno de los objetivos del proyecto es entender qué es el Branding y por qué es necesario
aplicarlo mediante un modelo. El proyecto ha servido para comprender que ante los
grandes avances tecnologicos y la fuerte competencia actual, el Branding es la
herramienta empleada por las empresas para gestionar y diferenciar sus marcas. Asi
mismo, las empresas han interpretado que toda gestion requiere organizacion y
coordinacion de forma que ninguna variable dependa del azar, de ahi la necesidad de los
modelos.

Respecto a los tipos de modelos, existen los modelos clasicos y los modelos creados por
las empresas, adaptados a su entorno e influenciados por los modelos clasicos. Los
modelos clasicos mas importantes son los de Aaker, Kapferer y Keller. Se puede
considerar el modelo de Aaker como el mas completo, ya que ademas de centrarse en el
“nicleo” de la marca como lo hacen Kapferer y Keller, también se concentra en el
analisis previo de la situacion y en la ejecucion y control del proceso. Mientras que el
eje del modelo de Aaker es la propuesta de valor a través de definir correctamente las
asociaciones que los consumidores van a percibir y a través de un buen
posicionamiento, Kapferer propone los elementos de la marca sobre los cuales debe
asentarse la identidad. Por su parte, Keller también se centra en la identidad pero no con
el objetivo de obtener una buena posicion competitiva, sino buscando notoriedad a
través de una fuerte relacion a largo plazo con el cliente. Keller busca definir la
identidad para controlar la forma en la que el cliente identifica la marca, siendo el
cliente el eje de su modelo.

Otro objetivo del proyecto es analizar el modelo creado por Llopis, paso a paso. En
primer lugar, se puede concluir que el andlisis previo es necesario porque permite a la
empresa conocer el contexto existente en cada mercado respecto a clientes, proveedores,
distribuidores, normativa, etc. A partir de ese analisis, la empresa podra definir tanto su
estrategia de internacionalizacion y algunas declaraciones corporativas sobre la marca.
En cuanto al niicleo de la marca, el autor aplica una estrategia “glocal”. La identidad,
claramente influenciada por los modelos de Aaker y Kapferer, debe ser global, mientras
que la propuesta de valor, basada en Aaker, y el posicionamiento, influenciado por
Kapferer y Keller, deben adaptarse a cada mercado. En cuanto a los elementos
tangibles, Llopis considera que el objetivo de la empresa debe ser controlar el proceso
de asociacion e identificacion de marca por parte del cliente, expresando la identidad de
la marca a través de su nombre, eslogan o storytelling. Analizando la etapa de
compromiso con la marca, Llopis considera que el capital humano es el elemento de la
marca que puede aportar mas valor, por lo que debe haber actividades por parte de la
empresa que refuercen la relacion entre la marca y los empleados. Por su parte, la
cultura corporativa, se encarga de que los empleados promuevan la identidad de la
empresa a través de su comportamiento. Por ultimo, la etapa de entrega de la marca
tiene una gran utilidad tedrica ya que propone alternativas para cada variable del mix en
funcion de las necesidades de cada empresa y mercado. Ademads, se puede apreciar
como el autor enfoca el marketing mix en el cliente, ya que estd “entregando” la marca
al mismo.

De la puesta en practica en Nike, también se pueden sacar varias conclusiones. La etapa
de andlisis ha servido para entender la fuerte conexion entre la marca y sus clientes,
gracias a las emociones que suscitan en ellos y a las comunidades y eventos creados por
la empresa para acercarse a ellos. Ademas, factores como la limitacion de sus ingresos
al calzado en relacion con la competencia o el crecimiento de los paises donde se
fabrican sus productos son amenazas potenciales para Nike. Respecto a la etapa de
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alineamiento, se puede concluir que Nike tiene una estrategia de internacionalizacion
igual a la que fomenta Llopis en su modelo: “Glocal”. Al igual que establece Llopis en
su modelo, tanto la identidad como la propuesta de valor de la empresa son coherentes
con su mision, vision y valores. En todos esos elementos se pueden apreciar la
innovacion, sentimiento de pertenencia y los beneficios emocionales que aporta la
marca a través del esfuerzo y la superacion.

Otros elementos que demuestran la utilidad practica del modelo, son tanto el
posicionamiento como los elementos tangibles de la marca. Por un lado, se pueden
apreciar las alternativas de posicionamiento y Mantra de marca de Kapferer y por otro,
la identidad de Nike a través de su Eslogan y logotipo. Por ultimo, analizando la entrega
de la marca realizada por Nike, se puede concluir que Nike intenta ofrecer la méaxima
calidad al cliente, dandole la posibilidad de personalizar sus productos, lo cual refuerza
la relaciéon entre marca y consumidor. Ademads, los precios estdn directamente
relacionados con el valor ofrecido, por lo que seguirdn aumentando a medida que lo
haga el valor. Respecto a la distribucion, Nike se adapta a las necesidades de un entorno
2.0, permitiendo al cliente realizar sus compras tanto online coémo fisicamente,
priorizando su comodidad. La comunicacién de la empresa se basa principalmente en
las celebridades, asociacion de marca de Aaker, que permite a la empresa inspirar a sus
consumidores.

Analizando globalmente el modelo de Llopis, se podria reprochar al autor la falta de un
sustento teorico clasico en la etapa de entrega de la marca, algo que si ocurre en el resto
de fases del modelo. Ademas, el autor emplea el término promocioén como variable del
marketing mix, pero ese concepto se debe utilizar para la promocioén de ventas, por lo
que la forma correcta de expresarlo seria “Comunicacion”.

Por otra parte, otro aspecto criticable puede ser que al presentar el modelo, Llopis le da
una gran importancia al Brand Book, por encima de la identidad verbal e identidad
visual. En cambio, a lo largo de la etapa, el Brand Book no tiene una importancia
primordial. De hecho, no tiene practicamente presencia en comparacion con la identidad
tanto verbal como visual. Y esto puede confundir a la empresa usuaria del modelo.
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