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Carta de presentación














En BBVA hemos seguido con enorme interés las investigaciones de Mary Jo Hatch y Majken Schultz sobre la marca corporativa, presentadas año tras año en diversos foros internacionales, y hemos leído todas sus publicaciones. 


En BBVA compartimos con las autoras de Esencia de marca una forma de entender y de gestionar la marca corporativa que hemos venido aplicando e implantando en el Grupo BBVA desde el año 2003, momento en que la marca tomó un nuevo impulso y ayudó a transformar la cultura, los procesos y los comportamientos de nuestros equipos, bajo el lema de «adelante».


Este trabajo se ha convertido en un caso de estudio de gestión de marca corporativa que se enseña en un número relevante de universidades y escuelas de negocio y ha sido presentado en múltiples seminarios y conferencias internacionales. 


En 2008 tuve la oportunidad de presentar el caso BBVA en Pekín en la conferencia internacional de reputación, marca, identidad y competitividad del Reputation Institute. Mary Jo Hatch y Majken Schultz asistieron a esta ponencia y, como buenas investigadoras, quisieron profundizar y saber más sobre nosotros.


Tuvimos muchas más reuniones, conversaciones y ocasiones de compartir el caso con sus alumnos de la Copenhagen Business School. A partir de este profundo conocimiento de nuestra marca, las autoras decidieron incorporarla en este libro como un buen ejemplo, a juicio de las autoras, de una marca que ha conseguido alinear con éxito su estrategia, cultura e identidad a través de la marca corporativa. 


Las marcas que no pueden copiarse son aquellas que están construidas con los pilares de los valores y principios de la empresa. Las personas que trabajan en estas empresas irradian hacia fuera, en forma de comportamientos, actitudes con todos sus grupos de interés. Ellos son los verdaderos embajadores de la marca, de hecho, son la marca.


Nos llena de orgullo y de agradecimiento que nuestra marca haya sido seleccionada por Mary Jo y Majken, dos expertas de quienes hemos aprendido tanto y que nos han servido de guía y de inspiración.


Estamos convencidos de que este libro va a ser de gran ayuda para todos los gestores de marca que se enfrentan al desafío de construir marcas fuertes y con buena reputación. 


Ángel Alloza
Director de estrategia corporativa y evaluación
del Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA)



 


 


 


A nuestras hijas,
Jennifer Cron y Julie Junge-Jensen 
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Tengo una pequeña historia que contar. Hace muchos, muchos años, cuando Gran Bretaña todavía tenía una base industrial floreciente, mi empresa de entonces, Wolff Olins, fue elegida por el presidente de uno de los principales fabricantes de herramientas de maquinaria para crear lo que empezaba a conocerse como un programa de identidad corporativa. Nuestro cliente estaba a punto de lanzar una nueva gama de máquinas CAD CAM (equipos de fabricación y diseño asistido por ordenador) y nos aseguró que la tecnología CAD CAM se comería el mundo y que las nuevas máquinas que había diseñado eran las más punteras. De ahí que quisiera a toda costa que fueran las primeras en el mercado. Con avanzado diseño, de manejo relativamente fácil, con soporte internacional y servicio excelente… ésa era la idea.


La nueva identidad corporativa tenía que relanzar la empresa y nuestro programa debía ser exhaustivo y riguroso. La identidad se lanzaría primero a nivel interno, entre la plantilla, después a los importadores y la nueva red de distribuidores internacionales y, por último, hacia el exterior, a los clientes, clientes potenciales y la prensa técnica de todo el mundo. Gracias a las nuevas máquinas y la nueva identidad, la empresa de nuestro cliente pasaría de ser una organización no muy conocida, pero respetada, conservadora y bastante tradicional, a un líder mundial de primer orden.


Estábamos entusiasmados porque Wolff Olins era una empresa pequeña y creímos estar ante nuestra gran oportunidad, en una época, a principios de los setenta, en que las actividades de identidad corporativa de ese tipo eran una novedad. Además, éramos jóvenes y estábamos ilusionados: nuestro cliente causaría un gran efecto en el mundo y nosotros también, y el proyecto sería la piedra angular del negocio de la identidad corporativa y de nuestra propia empresa.


Nos habían seleccionado en un concurso y trabajábamos directamente con el presidente, un hombre encantador, decidido y contundente, comprometido de lleno con el proyecto. Hicimos los deberes con esmero, entrevistamos a los competidores, proveedores y clientes, y supimos que la empresa de nuestro cliente gozaba de mucho respeto en el exterior pero se la consideraba un tanto conservadora e incluso anticuada. También aprendimos que el sector de las herramientas de maquinaria, en conjunto, evolucionaba con rapidez, los ordenadores eran lo último y la empresa que lanzara el CAD CAM a gran escala tenía la oportunidad de hacer su agosto en los mercados mundiales.


Más tarde llevamos a cabo las entrevistas internas y, salvo algunas excepciones, nos dijeron que, aunque las nuevas máquinas eran excelentes conceptualmente, no estaban, ni mucho menos, listas para lanzarse puesto que había que mejorar muchas prestaciones del diseño detallado, las máquinas eran complejas y caras de fabricar, y continuamente aparecían pequeños defectos. También se hizo patente que la red global de servicio propuesta estaba mal formada, con escasez de personal y no entendía las aplicaciones más efectivas de las máquinas en diferentes situaciones industriales. En otras palabras, nos dijeron que la empresa no estaba preparada.


Además de todo eso, nos quedó claro que dentro de la organización existía un gran malestar, la cultura corporativa era tradicional, precavida y humilde, a los empleados de todos los niveles les aterrorizaba el camino hacia el que les estaban empujando y nos acostumbramos a oír que se lo estaban jugando todo a una carta mientras decían que no con la cabeza.


Se lo contamos todo al presidente (nuestro cliente) pero él le restó importancia y nos dijo que no había de qué preocuparse, que no era más que el fruto de la típica cautela corporativa o, incluso, el pesimismo que caracterizaba al viejo estilo de la empresa y con el que había que acabar. Lo que a él le preocupaba, sobre todo, era que la competencia llegara antes y no le dejara ser el primero.


A pesar de nuestras dudas, quisimos creerle e hicimos más entrevistas en los talleres y con casi toda la dirección, con resultados parecidos: no les gustaba, se sentían preocupados, pero el presidente seguía decidido a lanzar el producto en seis meses. En las reuniones entre el presidente y sus altos directivos a las que asistimos se plantearon dudas amortiguadas o implícitas pero nadie hablaba con claridad porque se sentían intimidados. Estaba claro que había un acuerdo tácito entre los directivos de no zarandear el barco. Las desavenencias entre la alta dirección y el presidente nos parecían inquietantes pero, cuando le comentamos lo que habíamos oído, él creyó que exageraban.


Pese a nuestros temores, seguimos adelante porque queríamos creer que todo saldría bien. Desarrollamos una nueva marca, simplificamos el nombre, rediseñamos el logo con colores nuevos y usamos una nueva tipografía. En retrospectiva, fue un trabajo genial, bien planificado, bien ejecutado y lo lanzamos.


Pero fue un desastre del que la empresa nunca llegó a recuperarse del todo. Habíamos contribuido a convertir una mediana empresa de rendimiento decente y perfil bajo en una empresa de perfil alto y pésimo rendimiento. Las máquinas no estaban listas, las entregas se retrasaron, los productos no rendían, el servicio era lento e inadecuado hasta que, varios años después, la empresa entró en concurso de acreedores.


¿Por qué cuento esta historia? Porque, gracias a aquella experiencia, aprendí una lección que no he olvidado nunca, una experiencia que Hatch y Schultz exponen con esmero página a página en este libro sesudo, profundo, inteligente, perspicaz: hazlo bien y consigue el apoyo de tu equipo, pon a trabajar juntos a los de fuera y los de dentro, y no te engañes; desarrolla una marca basada en el rendimiento real y no en el bombo.


Schultz y Hatch tienen mucha experiencia y lo que cuentan sucede en la realidad. Reconocen que las marcas necesitan una mezcla de contenido funcional y emocional, que la empresa al completo debe creer en lo que está haciendo pero que, incluso entonces, las cosas pueden salir mal y a menudo lo hacen.


Las autoras creen que no se debe cuantificar lo que no es cuantificable y muestran su escepticismo, por ejemplo, ante la atribución de valor financiero a una marca sobre la base de mediciones teóricas y econométricas complejas. Yo también soy escéptico.


Respaldo con entusiasmo el planteamiento de las autoras porque Hatch y Schultz saben de lo que hablan. Estás ante un libro que merece la pena.


Wally Olins
Goring-on-Thames
Diciembre de 2007


* * *


Wally Olins es cofundador y ex presidente de Wolff Olins y, en la actualidad, preside Saffron Brand Consultants. Figura entre los mejores expertos de identidad y marca corporativa del mundo, y ha asesorado a empresas, regiones e instituciones líderes en todo el mundo, además de haber escrito numerosos libros de renombre y artículos sobre identidad y marca corporativa. Olins es profesor invitado de la escuela de negocios Said de Oxford y profesor adjunto de la Universidad de Lancaster y la Copenhaguen Business School. Más información sobre él en: www.wallyolins.com.
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Este libro lo inspiró una aventura conjunta entre las autoras y los líderes de marca corporativa de algunas de las mejores empresas del mundo, con la participación de directivos de Lego, Nissan, Novo Nordisk, Johnson & Johnson, ING, Telefónica, Sony y Boeing. Bajo el nombre de CBI (iniciativa de marca corporativa), se mantuvieron reuniones periódicas a ambos lados del Atlántico para abordar la definición y el ámbito de la gestión de marca, compartiendo los problemas y desafíos según iban surgiendo. CBI contó con el apoyo de la escuela de negocios de Copenhague y la Universidad de Virginia, con financiación del grupo Lego.


Creamos CBI en colaboración con ese grupo concreto de directivos porque pensamos que eran la vanguardia de la marca corporativa como una práctica empresarial nueva y emocionante. Al ser vanguardistas, los participantes no tenían demasiados modelos que seguir y CBI les suponía un medio de erigir una base intelectual para su trabajo y ayudarse mutuamente a desarrollar prácticas y procesos que beneficiaran a sus empresas.


Los participantes aceptaron unirse a CBI, en parte, para explorar el valor de la teoría organizativa en su mundo y educar a estudiantes sobre la gestión de marca corporativa. Entre los miembros se incluía un director financiero y directivos funcionales de marketing, comunicación y recursos humanos, todos ellos responsables de múltiples funciones en sus organizaciones para desarrollar el pensamiento de la marca corporativa e influir en la toma de decisiones a lo ancho de la empresa. Este libro documenta los conocimientos surgidos a raíz de CBI.
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Una marca corporativa es uno de los activos estratégicos más importantes que puede tener una empresa. En este mundo globalizado, las empresas que gestionan con eficacia sus marcas corporativas se adelantan a sus competidores en el acceso, la penetración y la diferenciación en el mercado de una forma que les permite integrar su conjunto de actividades, aunque ninguna marca lo consigue a la perfección para siempre, porque el entorno al que están expuestas varía constantemente, con unos patrones de competencia en continuo cambio y altibajos en el apoyo de los grupos de interés.


Con la creciente importancia de la marca corporativa dentro de un entorno cambiante surge la necesidad de una clase distinta de gestión de marca porque los departamentos de marketing ya no mandan en este ámbito, sino que la responsabilidad se extiende desde lo más alto de la empresa hasta el último rincón y hueco de la organización e incluso más allá, hacia la red de grupos de interés que integran el conjunto. Como consecuencia de esos cambios, es necesario replantearse las corrientes actuales de pensamiento sobre la marca corporativa.


Durante los últimos años hemos trabajado con directivos que se han enfrentado a una serie de desafíos en los negocios: Nissan tuvo que reinventarse como un jugador fuerte de nicho para expiar el pecado de copiar a su archirival Toyota en vez de haberse forjado una identidad propia. Como mediana empresa en un país pequeño, Novo Nordisk tuvo que hacer un gesto lo suficientemente amplio como para no pasar desapercibida en la escena internacional. Telefónica, un gigante burocrático empeñado en reinventarse después de la privatización, daba tumbos mientras adquiría empresas de telefonía también recientemente privatizadas, de varios países latinoamericanos a la vez que compaginaba el paso de los servicios fijos a móviles. Boeing luchaba por redefinirse después de comprar McDonald Douglas y recuperarse de los escándalos de contratas. Johnson & Johnson, considerada una de las mayores marcas corporativas del mundo, necesitaba establecerse en China. Y Lego estaba al borde del desplome financiero por no haber sabido responder a los patrones cambiantes de juego de unos niños que se hacían mayores y preferían los juguetes tradicionales en lugar de los juegos electrónicos y demás artilugios.


Lo que unió a todos aquellos directivos fue el reconocimiento de que se enfrentaban a problemas de marca corporativa. Mediante la iniciativa de marca corporativa (CBI, en sus siglas en inglés), un autoestudio en colaboración que se alargó durante tres años y estableció el marco de trabajo presentado en este libro, pudimos seguir a esos directivos mientras se convertían en expertos de la gestión de marca corporativa, no en el sentido restrictivo de diseñar el logotipo y redactar un mensaje coherente, sino en el de obtener el máximo rendimiento de todas las personas que integraban sus empresas.


A medida que los directivos de CBI iban aprendiendo cosas los unos de los otros, nosotras también aprendimos hasta qué punto cada público desempeña un papel importante en la definición del significado y la creación del valor de la marca que conecta a los grupos de interés de la empresa. Juntos, desarrollamos y aprendimos a usar las técnicas de gestión de marca descritas en este libro y, de paso, elaboramos un modelo de diagnóstico para evaluar la eficacia de las empresas en su gestión de las marcas corporativas, sintonizando sus visiones estratégicas, culturas organizativas e imágenes de los grupos de interés, junto con una teoría de la dinámica de la identidad organizativa en la que se apoya el modelo.


En la primera parte te guiaremos por los fundamentos de por qué las marcas corporativas funcionan y otras veces fallan. Nuestros ejemplos demuestran lo que significa la marca corporativa en el sentido más amplio del negocio, de qué manera la marca corporativa, en nuestra  opinión, difiere de lo que describen los mercadólogos y economistas, y cómo cambiaron sus prácticas los directivos del estudio cuando empezaron a aplicar las nuevas formas de pensar en sus empresas.


La segunda parte analiza la variedad de prácticas de gestión y procesos implicados en la implementación de la marca corporativa a gran escala. Empezamos describiendo los diferentes papeles que desempeñan los líderes en la marca a lo largo de la vida de la organización y, acto seguido, nos fijamos en cómo los empleados dan servicio y se sirven de la marca corporativa en cuya construcción participan con sus actividades laborales diarias y la cultura organizativa que crean. Por último, explicamos cómo las marcas pueden llegar a formar parte de las comunidades de los grupos de interés en las que viven, sin poner en peligro las delicadas relaciones que las sostienen.


La tercera parte concluye atando todos los cabos de la marca corporativa y en ella te enseñamos cómo Lego encontró el camino de vuelta tras estar al borde del desastre, aprendiendo a sintonizar su visión, cultura e imagen mediante la marca corporativa. Para enseñarte cómo hacer lo mismo con tu marca corporativa, el último capítulo traduce los conocimientos presentados en este libro en pasos concretos e incluye varias reflexiones acerca del posible rumbo de la marca corporativa, cómo puedes prepararte para gestionar tu marca corporativa y los dilemas que presentan las marcas, junto con consejos para superarlos, basados en nuestros estudios de las empresas CBI y otras que han forjado marcas corporativas sólidas.


Las páginas de este libro incluyen abundantes ejemplos de directivos de marca que aplicaron las ideas que ofrecemos para implementar una estrategia de marca y tienen la finalidad de inspirarte para que intentes tomar medidas parecidas en tu organización. Pero ten cuidado con imponer cualquiera de estas ideas como solución prefabricada porque las prácticas de gestión de marca corporativa que son aptas para tu empresa deben provenir de unos valores y significados únicos que sólo tú y tu empresa podéis aportar. El modelo de sintonización VCI y el debate sobre dinámica de identidad organizativa en que se basa todo están pensados para allanar el terreno hacia el éxito. Cuando domines esas herramientas, estarás preparado para liderar los esfuerzos de marca corporativa ahora y en el futuro.
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¿Qué es la marca corporativa?














 


Antes de que British Airways fuera privatizada en 1987, y durante algún tiempo después, los británicos bromeaban con que el conocido acrónimo de la compañía, BA, significaba bloody awful1 (un espanto horroroso, en inglés). El chiste era un reflejo de lo que, por aquel entonces, era la visión compartida de la línea aérea de incompetencia en sus operaciones e indiferencia hacia los clientes. Sin embargo, a principios de los noventa la situación de BA había mejorado bastante y, tras grandes recortes de personal y una formación en servicio al cliente para toda la empresa, Colin Marshall, entonces consejero delegado, transformó una burocracia indigesta y militarizada en una empresa rentable, respetada y altamente competitiva.


El cambio tomó forma tras unos largos preparativos que incluyeron el reposicionamiento de la empresa alrededor de la idea de ser la aerolínea favorita del mundo, donde el término «favorita» simbolizaba la nueva atención a los clientes que debía caracterizar la transición a empresa privada. A lo largo de los años, BA realizó docenas de programas de cambio diseñados para desarrollar una cultura orientada al servicio que mejoraron considerablemente su imagen de cara a los clientes y le permitieron acabar con su antigua reputación de incompetente e indiferente.


Sin embargo, aunque la reputación del servicio de BA mejoró, la compañía se enfrentó a nuevas presiones en el mercado cada vez más exigente y global al que pertenece su sector y, a mediados de los años noventa, los análisis de mercado indicaban que la clientela de BA estaba desviándose y sólo el 40% de sus clientes eran británicos, y ese número iba en descenso. La fiebre por las alianzas en el sector de la aviación creó otra fuente de presiones, a lo que hay que añadir el debate incesante sobre la globalización en todo el mundo de los negocios. Entonces, bajo el liderazgo de su consejero delegado, Robert Ayling, BA movió ficha.


El primer paso era abordar la visión estratégica de BA de ser la aerolínea favorita del mundo, para lo que Ayling y sus directivos no creyeron necesaria una visión completamente nueva, sino que trasladaron el énfasis de «favorita» a «mundo». Aunque, de por sí, no parezca un gran cambio, la puesta en marcha de esa transición llevó a BA a darse cuenta de la necesidad de dirigirse a su mercado en un tono menos rígido en términos nacionales y, para implicar más a su mercado global, BA decidió incorporar nacionalidades y estilos distintos a una identidad visual nueva y audaz para su marca corporativa.


El aspecto más inmediato y controvertido de la nueva identidad visual –las aletas de cola de su flota de aviones– se decorarían con un estampado extraído del arte popular contemporáneo original que BA había encargado a artistas de todo el mundo. Se planeó un diseño diferente para cada avión, convirtiendo la flota en una galería de arte voladora que celebrara visualmente la diversidad planetaria mientras transportaba el mensaje de BA por todo el mundo. Para evitar todavía más las asociaciones nacionales, la bandera británica, que había marcado los aviones desde hacía mucho tiempo como propiedad de BA, dejó paso a un diseño denominado marca de velocidad.


La marca de velocidad, similar a una cinta doblada con un lado azul y otro rojo, se concibió como un símbolo actual que retenía los colores de la bandera británica sin exhibir directamente la enseña nacional. Según un portavoz de la compañía de entonces, el nuevo ropaje de los aviones era «una expresión creativa de una empresa que, tanto de palabra como de espíritu, considera al mundo entero como su cliente»2.


Utilizar las obras de artistas de países diferentes para decorar las colas de una flota de aviones era una forma radicalmente nueva de expresar la visión estratégica porque, en lugar de un único símbolo, estilo o paleta de color, las imágenes de las aletas de BA abrazaban y enfatizaban la diversidad. Y esa idea se trasladó a otras áreas de comunicación, como por ejemplo el informe anual de 1996-7, ilustrado en la portada y su interior con fotografías del personal de BA de diferentes procedencias étnicas. El mismo mensaje se insinuaba en los anuncios de televisión, donde personas de distintos continentes se reunían con sus familiares en el extranjero.


Sin embargo, se avecinaban problemas porque la nueva imagen de la flota repintada no cuajó demasiado en la organización ni dentro de los propios aviones, donde seguían reinando el acento, los modales y los códigos de vestimenta británicos, junto con otras expresiones de britanidad tradicional. Por ejemplo, se esperaba que los trabajadores de BA transportaran enormes y pesadas teteras y cafeteras tradicionales de metal, nada práctico, difícil y peligroso, pero acorde con el concepto de estilo del viejo mundo y la corrección fomentada por los tradicionalistas como sinónimo de la forma de ser británica. Existía una disonancia entre el exterior remozado de los aviones, con su mensaje incluyente de diversidad,

y el interior –donde una cultura de servicio agresivamente solemne, junto con los juegos de té de plata, señalaba simbólicamente la continuación del dominio de la britanidad tradicional dentro de la cultura de la compañía. Estrategia y cultura estaban reñidas, tanto en simbolismo como en actitud.


La cultura dominante de la britanidad tradicional dentro de BA supuso varios problemas inmediatos para la aerolínea. Para muchos no residentes en el país, las tradiciones culturales de BA eran un recordatorio de que Gran Bretaña fue una vez un poder colonial formidable. En junio de 1997, el consejero delegado Ayling lo admitió cuando dijo a Yorkshire Post que «queremos mostrar una Gran Bretaña moderna, no imperial». Claro que lo inaceptable no eran necesariamente las asociaciones con la colonización, sino que, por lo visto, los pasajeros a quienes BA dirigía su deseo de garantizar una imagen global no apreciaban el estilo de servicio británico. En julio de 1997, Financial Times publicó que Ayling había dicho a los accionistas que «había elementos de britanidad que se interponían en el camino» y se le citó admitiendo que les consideraban «un tanto distantes»3.


Mientras tanto, en casa los nuevos diseños provocaron la furia y hostilidad de los tradicionalistas. Haciendo las delicias de los medios que capturaron su gesto en vídeo, Margaret Tatcher, ex primera ministra británica y archiconservadora, enrolló el pañuelo alrededor de la cola de una maqueta de avión de BA para ocultar uno de los diseños nuevos. Las imágenes se vieron sin cesar en el país durante muchos meses y se apeló a los pasajeros conservadores de clase preferente para que exigieran la no desaparición de la bandera nacional de los aviones de BA.


En aquella época, el país estaba inmerso en un amplio debate político sobre los valores de la britanidad y el nuevo partido laborista y su reciente primer ministro, Tony Blair, parecían muy interesados en encontrar nuevas formas de expresar esos valores. La preocupación, si recurrimos a un latiguillo popular de los medios en aquel momento, giraba en torno a rebautizar Gran Bretaña como la moderna Bretaña. Posiblemente, el debate político influyó en el pensamiento estratégico interno de BA pero, mientras que la visión de la compañía parecía apoyarse en una nueva Bretaña, la resistencia de la vieja Bretaña persistía.


Las presiones para amoldarse al estilo británico tradicional no describen del todo la resistencia al cambio que experimentó BA durante aquella etapa puesto que, nada más lanzar la nueva imagen de la flota, el sindicato de tripulantes de cabina del Reino Unido convocó una huelga de 72 horas para exigir un nuevo plan salarial y la subcontratación de los servicios de restauración. Parte del esfuerzo de BA de ser competitiva globalmente implicaba sustanciosas reducciones de costes dirigidas a competir con sus rivales estadounidenses pero esa clase de recortes siempre entrañan dificultades internas y la reacción de las tripulaciones justo en el momento del lanzamiento dejó patente que los empleados no estaban implicados en positivo con la nueva visión ni participaban del todo en la campaña de promoción. Los huelguistas recalcaron la contradicción de recortar costes dentro y gastar millones en una nueva marca corporativa.


A pesar de que la naturaleza multirracial y multicultural de BA ha seguido siendo un aspecto importante en sus comunicaciones, la empresa no atribuyó demasiado éxito al cambio de su nueva imagen y ese análisis conllevó el anuncio, en 1998, de que la serie completa de diseños de cola no llegaría a implementarse. Aunque no se explicaron en detalle los motivos de la decisión, Ayling sugirió que la resistencia entre los pasajeros británicos de clase preferente, adinerados y conservadores, había llevado a BA a interrumpir su programa de diseño de las colas. Los medios y muchos empleados pensaban entonces que el coste del programa era demasiado elevado y, a pesar de la lógica, todo apunta a que BA perdió los nervios. Y se quedó también sin Bob Ayling, que a principios de 2000 fue sustituido como consejero delegado por Rod Eddington.


Bajo el liderazgo de Eddington, BA siguió tratando de comunicar una sensación de pertenencia al mundo y de estar integrada por representantes de muchos lugares distintos. La marcha atrás en la pintura de las aletas de cola no afectó a la determinación de la empresa de lograr una imagen global y, durante muchos años, la imagen de BA siguió enclaustrada entre el tradicionalismo y la diversidad global de los aviones cuyas aletas de cola seguían luciendo imágenes coloristas, nada británicas. Hasta que la empresa estuvo en condiciones de repintar su flota, las naves que lucían el arte popular en sus aletas de cola daban fe de la mala gestión de BA en sus esfuerzos de marca.


Hoy en día, aunque todos los aviones de BA han vuelto a vestirse de la misma forma, la empresa, bajo el liderazgo del consejero delegado más joven de su historia, William Walsh, no da ninguna muestra de haber superado sus problemas de conectar su visión global con sus múltiples grupos de interés [stakeholders] internos y externos. De hecho, BA parece tan empantanada en otras crisis que la periodista de The Guardian Jane Martinson ha llegado a referirse a la compañía como «la que una vez fue la aerolínea favorita del mundo»4.



1. En qué se diferencian las marcas corporativas de las marcas de producto


Los problemas de marca de BA eran complicados pero, antes de llevar a cabo un análisis más detallado de lo que sucedió, merece la pena pensar en lo que es y no es una marca corporativa. En primer lugar, no es lo mismo dotar de marca a una empresa que a un producto y, aunque las marcas corporativas y de producto comparten ciertas similitudes, las suposiciones de la marca de producto conducen, en ocasiones, a una impresión errónea de lo que entraña la marca corporativa.


Puede ser fácil confundir las marcas corporativas con marcas de producto debido a las semejanzas en su empleo de las imágenes. Por ejemplo, la corona dorada de un paquete de Marlboro o la pluma de Nike son dos símbolos gráficos vinculados a un nombre familiar y asociados a distintas emociones, ideas y recuerdos. Ambos han pasado a ocupar un lugar importante en la cultura popular, en parte como resultado de toda clase de esfuerzos de marketing, comunicación y ventas. Sin embargo, las similitudes esconden diferencias considerables: Nike es una marca corporativa que integra simbólicamente el amplio abanico de actividades de una empresa que no sólo ofrece a los consumidores equipamiento deportivo sino que, además, influye en la manera de practicar el deporte y moldea las identidades de quienes lo practican. Marlboro, incluso teniendo en cuenta su estatura icónica internacional y enorme patrimonio, es sólo uno de los muchos productos del imperio Philip Morris.


El concepto de arquitectura de marca, que explica la relación entre las múltiples marcas de producto de una única empresa, ayuda a comprender la relación entre marca de producto y la corporativa. Por ejemplo, las marcas de producto pueden funcionar de manera independiente, como es el caso de la ristra de marcas de Procter & Gamble (Tide, Ivory, Pampers, Crest, Duracell, Gillette, etc.) o agruparse en familias de marca como Chevrolet, Buick, Pontiac, GMC Truck, Saturn, Hummer, Saab y Cadillac, de General Motors.


Fíjate en que la marca GMC Truck incorpora el acrónimo de General Motors (GM), asemejándose a Nestlé Kit Kat o Apple iPod. Se trata, en todos estos casos, de marcas respaldadas de producto o, en ocasiones, lo contrario (por ejemplo, el caché de Jaguar y Aston Martin, prestado brevemente a la marca Ford). El respaldo revela a la empresa detrás de la marca pero sólo cuando todas las marcas de la compañía se engloban dentro de un mismo nombre mediante un estilo singular, como Virgin, BMW o McDonald’s, hay potencial para una marca corporativa.


Decimos potencial porque la unidad del logo, nombre y estilo no es más que un aspecto de la marca corporativa, que en realidad engloba mucho más. Entre las diferencias se incluyen el ámbito y la escala del esfuerzo de marca, donde nace la identidad de la marca, el público de destino, la asignación de responsabilidad por el rendimiento de marca y el alcance del horizonte de planificación (cuadro 1.1)5.


Por lo general, las marcas de producto colman de atenciones a los clientes y consumidores, mientras que las marcas corporativas se dirigen a la totalidad de los grupos de interés y no sólo a los clientes y consumidores, sino también a los inversores, proveedores, distribuidores, socios, gobierno y grupos de la comunidad local, nacional e internacional, así como a los empleados. En otras palabras, a todos los públicos.


En resumen, dotar de marca a una empresa significa involucrar a todas las personas importantes para ella. Los líderes de BA, por ejemplo, pensaron en la demografía cambiante de la base de clientes de la compañía pero no tuvieron en cuenta la posible respuesta del público británico ante sus esfuerzos de renovación de marca, ni en cómo reaccionarían sus propios empleados. BA gestionó su marca como si fuera un problema de marketing cuando, en realidad, era un problema de empresa.


Cuadro 1.1 Diferencias entre marca corporativa y de producto
















	 

	Marca de producto

	Marca corporativa






	Alcance y escala

	Un producto o servicio,o un grupo de productos, íntimamente relacionados.



	Toda la empresa, incluida la corporación y todos los grupos de interés. 

	


	

	Origen de la identidad de marca



	La imaginación de los publicistas con datos de estudios de mercado.



	La herencia de la compañía, los valores y creencias comunes de sus miembros.



	


	

	Público 

	Los clientes. 

	Múltiples grupos de interés (empleados y directivos, clientes, inversores, ONG, socios y políticos).



	


	

	Responsabilidad 

	Jefe de marca de producto y personal, departamentos de publicidad y ventas. 

	Consejero delegado o equipo directivo, por lo general de los departamentos de marketing, comunicación corporativa, recursos humanos, estrategia y, en ocasiones, diseño o desarrollo.
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