SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION DE LA
MARCA Y COMPETITIVIDAD EN LAS
EMPRESAS DE SERVICIOS INDUSTRIALES

M? LETICIA SANTOS VIJANDE

ANA BELEN DEL RiO LANZA

LETICIA SUAREZ ALVAREZ

Isantos@uniovi.es, adelrio@uniovi.es, Isuarez@uniovi.es
Universidad de Oviedo

ANA M? DIAZ MARTIN

ana.diaz@uam.es

Universidad Auténoma de Madrid

RESUMEN

Existe un gran interés académico y profesional por comprender como gestionar la marca
de forma que sea posible maximizar el potencial de ventajas competitivas que ofrece. En
este trabajo se analiza el concepto de sistema estratégico de gestién de la marca (SEGM),
entendido como la primera infraestructura interna de gestion necesaria para sostener las
actividades de construccion de la marca y el desarrollo del capital de marca. El SEGM se
conceptualiza como un factor de segundo orden que agrupa las dimensiones de
orientacion a la marca, implicacién de los empleados y gestion estratégica. Se plantea asi
mismo que el SEGM ejerce un efecto positivo sobre los resultados obtenidos con los
clientes y a nivel empresarial y que la orientacion al mercado y la cultura innovadora son
antecedentes clave para su desarrollo. Los datos procedentes de una muestra de 151
empresas de servicios industriales ponen de manifiesto que el SEGM contribuye al logro
de resultados superiores a los de la competencia.
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Gestion de marca, orientacion al mercado, cultura innovadora, resultados, servicios
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1. Introduccién

Hoy en dia existe un consenso generalizado, tanto en el ambito académico como profesional,
acerca de que la creacion de una marca fuerte es uno de los factores clave para alcanzar ventajas
competitivas y garantizar la supervivencia a largo plazo de las empresas (Drucker, 2002; Low y Blois,
2002; Madden et al. 2006). Desde la década de los 90 se han publicado numerosos trabajos y manuales
que analizan los factores determinantes del valor de marca, tales como la notoriedad, la calidad
percibida, las asociaciones a la marca o la lealtad (Aaker, 1991, 1996; Keller, 1993, 1998; Yoo y
Donthu, 2001, 2002) asi como los efectos de dicho valor en los resultados organizativos (Baldauf et
al., 2003; Kim et al., 2003; Kim y Kim, 2005; Oliveira-Castro et al., 2008; Yeung y Ramasamy, 2008).
El conjunto de las funciones que la marca desempefia, tanto para la empresa como para el consumidor,
se ha ido ampliado paulatinamente, constituyendo un dmbito de estudio de maxima actualidad. Asi,
Merz et al. (2009) argumentan que los planteamientos académicos sobre la marca y los modelos de
gestion han experimentado una evolucion paralela a la acontecida en la literatura de marketing, donde
se otorga cada vez mas importancia al papel del servicio como eje central del intercambio (Vargo y
Lusch, 2004). En este nuevo contexto, la marca se concibe como un proceso de naturaleza dinamica y
social, por cuanto el valor de marca emerge de la co-creacion “con y entre” todos los grupos de interés
(no solo clientes y empleados) con los que interacciona la empresa (Brodie, 2009).

Sin embargo, a pesar de todo este esfuerzo investigador, existe un conocimiento mas limitado
acerca de como se debe gestionar internamente la marca para maximizar su valor y los resultados
comerciales (Lee et al., 2008). La literatura sugiere que la marca debe dirigirse como un recurso
estratégico esencial (Urde, 1999; Brodie, 2009) y que para ello es necesario alcanzar, tanto el
compromiso de todos los miembros de la organizacién, como una vision compartida de la naturaleza
de la marca y de su gestion a largo plazo (Buil, 2008; de Chernatony y McDonald, 2003; Kapferer,
2004). Desde esta perspectiva, el sistema estratégico de gestion de la marca (SEGM) se define como
la infraestructura interna necesaria (en forma de cultura, procesos de trabajo y procesos de gestion)
para permitir a las organizaciones gestionar la marca eficientemente (Kim y Lee, 2007; Lee et al.,
2008). El SEGM representa la forma en la que las empresas deben concebir y estructurar
internamente la gestion de su marca para facilitar la creacion y mantenimiento de marcas
fuertes. Constituye, por tanto, un concepto distinto a los modelos de desarrollo de la marca, como los
descritos, por ejemplo, por Katsanis (1999), Aaker y Joachimstaler (2000), y de Chernatony (2001), a
las actividades concretas de construccion de la marca o a la propia cultura organizativa. El SEGM se
puede considerar el primer eslabon en el proceso global que permite alcanzar un sélido capital de
marca.

Junto con esta propuesta, el SEGM se relaciona con los resultados alcanzados por la empresa
tanto con sus clientes, como a nivel global, mediante indicadores financieros y de mercado. De este
modo, tratamos de analizar si el SEGM se puede concebir como una capacidad organizativa valiosa
que afecta a la competitividad empresarial a medio plazo. Otro de los objetivos de la investigacion
consiste en determinar los antecedentes de un SEGM. La literatura aporta evidencias acerca de la
importancia de la orientacidon al mercado en la gestion de la marca y sugiere la importancia de la
innovacion y de la cultura organizativa (Lee et al., 2008); por este motivo se selecciona la cultura
innovadora, ademas de la orientacion al mercado, como antecedente del SEGM de la empresa. El
estudio de estas cuestiones resulta ademas de interés por varias razones.

- Aunque el trabajo de Lee et al. (2008) es el primero que propone y valida un escala de
medida del SEGM, estos autores destacan la necesidad de realizar mas trabajos empiricos en
este ambito.

- Asi, esta investigacion profundiza en el analisis de las dimensiones que deben conformar un
SEGM: orientacion a la marca, implicacion de los empleados y gestion estratégica de la
marca, mas alla de la justificacion propuesta por Lee et al. (2008). De hecho, la literatura
hasta la fecha ha centrado el analisis de la gestion interna de la marca basicamente en torno
a lo que en este estudio constituye so6lo una de sus dimensiones relevantes: la orientacion a
la marca; a la que se dedican diversos estudios conceptuales (Simoes y Dibb, 2001; Urde,
1999) y de casos (Urde, 1994; Wong y Merrilees, 2005, Beverland et al., 2007).
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- La investigacion empirica se ha llevado a cabo en un sector de creciente importancia para
las economias desarrolladas: empresas de servicios profesionales intensivos en
conocimiento, las cuales se consideran de especial interés debido a su gran capacidad de
contribucion al crecimiento, innovacion y competitividad del sector servicios.
Adicionalmente, el interés de este sector se justifica porque los trabajos sobre marca en las
empresas de servicios (por ejemplo, Berry, 2000; de Chernatony y Segal-Horn, 2003; Grace
y O’Cass, 2005) y en los mercados industriales (Mundabi et al., 1997; Michell et al., 2001;
Low y Blois, 2002; Mudambi, 2002; entre otros) son relativamente recientes, predominando
las investigaciones sobre productos y mercados de consumo en las que el informante clave
es el consumidor, y no la empresa como en este caso.

El trabajo se estructura como sigue. En primer lugar se desarrolla una aproximacion al concepto
del SEGM, identificando su posicion en la denominada cadena de gestion de la marca, delimitando sus
dimensiones, y proponiendo el efecto del SEGM sobre las medidas de resultados consideradas.
Seguidamente se analizan el papel de la orientaciéon al mercado y de la cultura innovadora como
antecedentes del SEGM, concluyendo asi la formulacion de las hipdtesis en las que se basa el modelo
de relaciones causales propuesto. A continuacion se describen las caracteristicas de la poblacion
analizada, el procedimiento de recogida de informacion, las medidas utilizadas en los constructos del
modelo y los procedimientos de validacion y fiabilizacion de las escalas. Finalmente se analizan los
resultados obtenidos y sus implicaciones para la gestion.

2. Revision de la literatura sobre gestion de la marca

2.1. El nuevo paradigma en la gestion de la marca y el SEGM

En la literatura sobre marca, una importante linea de investigacion es la dedicada a identificar y
analizar los diferentes enfoques utilizados en la gestion de la marca. Dentro de este grupo de trabajos,
Louro y Cunha (2001) precisan el concepto de paradigma de gestion de la marca, sefialando que hace
referencia al conjunto de opiniones, valores y asunciones implicitas que muestran los miembros de una
organizacion respecto a qué funciones atribuyen a las marcas y como han de planificar su gestion.
Siguiendo la terminologia de Bettis y Prahalad (1995), representa el pensamiento imperante en la
empresa (“dominant logic”, o cultura compartida) acerca del significado de las marcas, la importancia
estratégica de las mismas y la forma en que han de ser gestionadas para generar valor. El paradigma de
gestion de la marca ejerce una fuerte influencia sobre el comportamiento de directivos y empleados,
condicionando los objetivos establecidos y las medidas de rendimiento consideradas y, en definitiva,
orientando y legitimando las decisiones de construccion de marca (Kaplan y Norton, 1992; Sutcliffe y
Huber 1998).

Sobre la base de estas ideas, Louro y Cunha (2001) proponen ordenar los paradigmas de gestion
de marca de acuerdo con dos dimensiones: (1) la relevancia de la marca y (2) la relevancia del
consumidor. La primera dimension describe el grado en el que la marca constituye el elemento central
sobre el que se planifica y articula la estrategia de la empresa. En un extremo de esta dimension se
encuentran los paradigmas de gestion con una orientacion tactica, los cuales limitan las marcas a la
funcion de identificar y reconocer los productos. En cambio, el extremo opuesto refleja los paradigmas
de gestion con una orientacion a la marca, en los que la marca se concibe como un recurso estratégico
clave que determina la estrategia empresarial (Urde, 1999). La segunda dimension tiene en cuenta las
opiniones de los directivos de marca sobre el nivel de implicacion de los consumidores en el proceso
de creacion de valor. Asi, los paradigmas de gestion que adoptan un enfoque unilateral sefialan que los
consumidores son agentes pasivos, que no contribuyen a la creacion de valor dentro de la empresa.
Alternativamente, otros paradigmas siguen un enfoque multilateral, considerando que los
consumidores son siempre co-creadores de las experiencias de consumo Yy, por tanto, el valor y el
significado de la marca son continuamente co-creados, co-sostenidos y co-transformados a través de
las interacciones entre el consumidor y la empresa (Prahalad y Ramaswamy, 2000; Priporas y
Poimenidis, 2008).

Complementariamente, el trabajo de Merz et al. (2009) constituye una referencia fundamental
para situar cronoldgicamente los diversos planteamientos sobre gestion de marca. Concretamente,
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identifican cuatro eras o periodos de tiempo diferentes: (1) la era centrada en los bienes fisicos (entre
los afios 1900 y 1930); (2) la era centrada en el valor funcional y simbdlico de las marcas (1930-1990);
(3) la era centrada en el desarrollo de relaciones (1990-2000); y (4) la era centrada en los grupos de
interés (desde el afio 2000). La perspectiva actual, que es consistente con los principios de la l6gica
dominante de los servicios (Brodie et al. 2006; Ballantyne y Aitken, 2007), concibe la marca como un
proceso dinamico y social, en el que participan todos los grupos de interés de la empresa estableciendo
una red de relaciones con la marca e interactuando socialmente entre si. Supone pasar de un enfoque
centrado unicamente en el cliente hacia otro que abarca a todos colectivos, internos y externos,
involucrados en la gestion de la empresa, y en el cual se considera que el valor de una marca es co-
creado entre la empresa y todos estos agentes. Asi pues, estos autores sefialan que los paradigmas de
gestion han evolucionado desde una concepcion de la marca como algo meramente fisico, que permite
identificar y diferenciar los productos de la empresa, hacia un concepto de marca basado en el
desarrollo de relaciones sociales de valor.

Este nuevo paradigma pone de manifiesto la complejidad de la gestion de la marca y los
numerosos trabajos que abordan este tema. En el contexto competitivo actual, caracterizado por
ofertas comerciales cada vez mas similares, la imitaciéon inmediata de las innovaciones y la intensa
competencia, cada vez es mas necesario que las empresas dispongan de un SEGM (Keller, 2003; Kim
y Lee, 2007; Lee et al., 2009). Marcas con un posicionamiento de partida solido han tenido que
afrontar retos tan importantes como el incremento de la sensibilidad al precio de sus clientes, la
disminucion de la lealtad de marca y la menor eficacia de la comunicacion. E1 SEGM surge asi como
un concepto de gestion necesario para hacer frente a los nuevos desafios del entorno y alcanzar
ventajas competitivas mediante la creacion y mantenimiento de marcas fuertes, capaces de mostrar un
posicionamiento (en términos de lealtad, cuota de mercado y prima de precio) dificil de imitar o
amenazar por los competidores.

El SEGM no hace referencia al proceso general de gestion de la marca ni a las posibles
relaciones entre las actividades que integran dicho proceso (Katsanis, 1999; Khan y Ede, 2009). Por el
contrario, puede entenderse como el primer eslabon de la cadena de gestion de la marca (ver Figura 1).
Este esquema de la cadena de la gestion de la marca ha sido desarrollado en la literatura para hacer
referencia a dos cuestiones principales: (1) como deben las empresas crear y mantener marcas fuertes
y (2) qué aspectos reflejan o constituyen el capital de marca. Mientras que la literatura sobre marca se
ha ocupado basicamente de la ultima cuestion (Kuhn et al. 2008; Davis et al., 2008) este trabajo
destaca el interés de estudiar la primera cuestion, diferenciando las actividades orientadas a desarrollar
internamente un SEGM, de las actividades especificas de construccion de la marca.

FIGURA 1
La cadena de gestion de la marca 'y el SEGM
COMO CREAR Y MANTENER QUE ASPECTOS REFLEJAN EL CAPITAL DE MARCA
MARCAS FUERTES
Percepciones Comportamiento del Resultados
del cliente cliente empresariales

~ e ———

Activida_\des : Activos de Fortaleza Valor de
construccion de _l_’ marca de marca marca
la marca .
1
\ /7
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Fuente: Elaborado a partir de Srivastava y Schocker (1991), Feldwick (1996), Keller y Lehman (2003).

Desde esta perspectiva, el SEGM se concibe como el elemento inicial, de caracter interno, sobre
el que se sustenta las actividades de construccion de marca (entre otras, las relativas a la realizacion de
acciones de marketing integradas en materia de producto, precio, distribucion y comunicacion) las cuales
condicionan el capital de marca en lo que se refiere: (a) a los activos de marca (la notoriedad, la calidad
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percibida y las asociaciones que vinculadas a la marca), (b) su fortaleza (el comportamiento hacia la
marca), y (c) el valor de marca (beneficios y rentabilidad generada). EI SEGM, por tanto, supone
gestionar la marca dentro de la empresa con un enfoque sistematico y estratégico, que considere la
marca como un elemento central de la estrategia empresarial y siente las bases para implementar y
controlar las acciones de construccion de la marca de un modo integrado y coordinado (Kim y Lee,
2007). En este sentido, Lee et al. (2008) sostienen que el SEGM comprende aspectos relacionados con la
cultura de la organizacion, la formacion de los empleados y con la capacidad de ejecutar y controlar las
acciones de marketing. Estos aspectos se han entender como un sistema en la medida que es el conjunto,
y no la consideracion de alguno de sus componentes, 1o que sustenta la capacidad de la empresa para
desarrollar marcas de éxito (Beverland et al., 2007). Tomando como referencia esta aportacion,
planteamos la existencia de tres principales dimensiones o factores que subyacen al constructo
denominado SEGM, que son: la orientacion a la marca, la implicacion de los empleados y la gestion
estratégica de las acciones de marca. Seguidamente procedemos a justificar el contenido de cada una
de ellas.

2.2 Dimensiones del SEGM
La orientacion a la marca

En este estudio, por orientacion a la marca se hace referencia al grado en el que la empresa
reconoce la importancia de las marcas como activos valiosos y dirige su estrategia y actividades de
marketing con el fin de desarrollar la habilidad de construir marcas fuertes, reforzando asi su
diferenciacion y alcanzando ventajas competitivas y sostenibles (Bridson y Evans, 2004). La
orientacion a la marca es, en ultima instancia, un estado mental, un tipo de cultura organizativa que
asegura que la marca tiene un papel preponderante en la estrategia de la empresa (Wong y Merrilees,
2007).

Mediante un estudio de casos en pequeiias y medianas empresas, y teniendo en cuenta la
orientacion a la marca junto con el interés que muestran las empresas por los resultados asociados a la
marca, Wong y Merrilees (2005) identifican tres tipos de orientacion a la marca: la minimalista, la
embrionaria y la integrada. La orientaciéon minimalista refleja poca orientacion a la marca, escasa
diferenciacion y un reducido interés por el desarrollo de la marca a largo plazo. Las empresas con una
orientacion embrionaria consideran la marca como una estrategia opcional y no necesariamente
relevante para la consecucion de ventajas competitivas. Por su parte, la orientacion integrada es la que
adoptan las empresas que consideran la marca como un recurso estratégico clave para conseguir
ventajas competitivas y que ha de guiar la estrategia de marketing. De este modo, este tipo de
orientacion constituye la base fundamental sobre la que se asienta la capacidad de la empresa de
gestionar eficazmente la marca (Beverland et al., 2007).

La implicacién de los empleados

Una vez que la cultura organizativa refuerza la construccion de marcas fuertes como un objetivo
estratégico prioritario, es necesario que todo el personal de la empresa colabore en el logro de este
objetivo compartiendo la importancia de la marca (Wong y Merrilees, 2005). Por ello, es fundamental
que las empresas proporcionen formacion y entrenamiento para que los trabajadores (de cualquier
nivel y/o funciéon) conozcan y apoyen la identidad de marca y comprendan perfectamente su
significado e implicaciones (Burmann et al., 2009; Punjaisri et al. 2009; Scheys y Baert, 2007,
Mahnert, y Torres, 2007; de Chernatony y Cottam, 2006). Siguiendo los planteamientos del marketing
interno, el objetivo de este proceso es conseguir que los empleados no limiten su vinculo con la marca
a una mera relacion de trabajo que les permite obtener ingresos econdmicos, sino que desarrollen lazos
simbdlicos con la marca de modo que se conviertan en “embajadores” de la misma. Por otro lado,
también se pretende que los flujos de comunicacion interna acerca de la marca se desarrollen tanto de
arriba hacia abajo, desde los gerentes y directores, como de abajo hacia arriba, desde los empleados,
con el objetivo de que las actividades de desarrollo y fortalecimiento de marca se puedan llevar a cabo
de la forma mas eficiente posible (Webster y Keller, 2004). A partir de estos razonamientos,
entendemos que el SEGM debe también incorporar en relacion a la implicacion de los empleados el
seguimiento de la imagen interna de la marca, de forma que se pueda garantizar el perfecto
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alineamiento entre la percepcion interna que existe acerca de la misma y los objetivos estratégicos de
la organizacion.

Consecuentemente, la implicacion de los empleados permite a las empresas desarrollar en la
practica un SEGM desde una triple perspectiva:

- En primer lugar, desde el punto de vista de su contribucion a operativizar la cultura de
orientacion a la marca.

- En segundo lugar, desde la perspectiva de su contribucion a las actividades de construccion
de la marca, por lo que deben conocer perfectamente los objetivos y caracteristicas de la
marca y las lineas de actuacion previstas por la empresa, asi como compartir informacion al
respecto.

- Finalmente, dada su contribucion al servicio que existe asociado a cualquier compra y a
partir del cual se crea imagen de marca. Es decir, en cualquier sector de actividad, y no solo
en las empresas de servicios (Egan, 2004), los empleados participan activamente en la
construccion de la marca a través de cualquier contacto o encuentro con los clientes
(Dall'Olmo et al., 2000; Tuominen, 2007; Mertz et al., 2009).

Gestion estratégica de la marca

La ultima dimension que constituye el SEGM, implicita en su definicion, se refiere a la propia
gestion estratégica de la marca. Para que la marca constituya una fuente de ventajas competitivas para
la empresa es necesario llevar a cabo una gestion estratégica de la misma a partir de una serie de
elementos fundamentales: (1) el desarrollo de una estrategia de marketing coherente con la imagen de
marca deseada, (2) la planificacion de la gestion de la marca con un horizonte temporal de medio y
largo plazo, (3) la asignacion de los recursos econdmicos y humanos necesarios para la gestion de la
marca, y (4) la evaluacion de la evolucion de su imagen y valor en el mercado.

Asi, los modelos propuestos en la literatura para documentar las acciones de construccion de
marca (entre otros, Katsanis, 1999; de Chernatony, 2001; Keller 2003) proponen el disefio de acciones
en ambitos tan variados tales como el producto, los elementos de la identidad de marca, el envase, el
eslogan, el desarrollo de campanas de comunicacion integradas tanto en los medios tradicionales como
en los medios online, o las extensiones de marca. Por todo ello es necesario que la gestion estratégica
de la marca cuente con el ajuste de partida de la estrategia de marketing global seguida por la empresa.

Aaker y Joachimstaler (2000) plantean un modelo que permite sintetizar las inversiones de
marca en cuatro principales areas: crear y reforzar la identidad de marca; estructurar la cartera de
marcas, desarrollar acciones de marketing coordinadas y organizar la infraestructura y el proceso de
gestion de la marca. En consecuencia, es necesario asignar recursos humanos y monetarios que
permitan desarrollar la marca. En el contexto de empresas industriales, y mediante el estudio de casos,
Bewerland et al. (2007) analizan la capacidad de las empresas para ejecutar programas de accion que
favorezcan el liderazgo de sus marcas. Sus resultados apuntan que las empresas que muestran esta
capacidad realizan programas de acciones bien planificados y coordinados, y disponen de mecanismos
de retroalimentacion para evaluar los resultados asociados a la marca. De este modo, entendemos que
la retroalimentacion es un elemento fundamental para guiar la gestion estratégica de la marca.

H1: El SEGM es un concepto que se puede estructurar en tres principales dimensiones: (1) la
orientacion a la marca, (2) la implicacion de empleados y (3) la gestion estratégica de la marca.

3. Consecuencias del SEGM en la competitividad

La relacion positiva entre el SEGM y los resultados es facilmente predecible a partir de la
observacion de las empresas con resultados sobresalientes en sus marcas (Lee et al., 2008), o incluso
si tomamos en consideracion el interés que ha suscitado la gestion de la marca entre expertos, no sélo
del ambito del marketing sino también de la gestion empresarial en general (Drucker, 2002). Por
afiadidura, expertos en cultura organizativa como Schein (1985) sugieren que la cultura contribuye a
alcanzar los objetivos organizativos, lo que refuerza el vinculo entre SEGM y resultados.
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En definitiva, podemos concluir que las empresas con un buen SEGM, que incluya la existencia
de una cultura de marca adecuada, un sistema de gestion global a largo plazo, apoyado en un
presupuesto y equipos humanos adecuados, y donde se forma adecuadamente a los empleados para el
desempefio de estas tareas y lograr su adhesion a la marca, deberian obtener mejores resultados que las
empresas que no procedan de este modo (Lee et al., 2008).

En este trabajo los indicadores de resultados incluyen medidas relacionadas con los clientes y
medidas que indican resultados empresariales en términos financieros (beneficios) y de mercado
(ventas y cuota de mercado). Dado que el SEGM puede estar relacionado con los resultados de la
empresa en general, establecemos que afecta positivamente tanto a los resultados directamente
relacionados con la satisfaccion y lealtad de los clientes como a indicadores globales de rendimiento
de tipo financiero (beneficios) y de mercado (ventas y cuota de mercado). También se propone que los
resultados de los clientes influyen en los resultados globales, en linea con trabajos precedentes
(Homburg y Pflesser, 2000; Matear et al., 2002). Este esquema permite alcanzar una comprension mas
detallada de los efectos directos e indirectos del SEGM en el capital de la marca.

H2. ElI SEGM afecta positivamente a los resultados de clientes de las empresas.
H3. Los resultados de clientes afectan positivamente a los resultados empresariales-

H4. El SEGM afecta positivamente a los resultados empresariales.
4. Antecedentes del SGEM vy sus efectos en la competitividad

4.1. Cultura innovadora, SEGM y resultados

Para que las empresas innoven de forma sostenida la literatura reconoce que es necesario que
exista una cultura empresarial innovadora (Griffin, 1997; Hult et al., 2004; Menor y Roth, 2007). La
cultura empresarial innovadora, también designada como predisposicion a innovar, refleja si la
organizacion es favorable al desarrollo y/o adopcion de innovaciones o, si por el contrario, se resiste a
este proceso (Hurley y Hult, 1998). La predisposicion a innovar fomenta la exploracion de nuevas
oportunidades (Menguc y Auh, 2006), es esencial para desarrollar esfuerzos innovadores capaces de
exceder las expectativas de los clientes y para el logro de ventajas competitivas (Hult et al., 2004).

Los estudios previos sobre la predisposicion a innovar han analizado en detalle tanto sus
posibles antecedentes (Rhee et al., 2010) como los efectos positivos que ejerce en los resultados
empresariales, de empresas industriales y de servicios (Akgun et al., 2007; Calantone et al., 2002; Hult
et al., 2004; Keskin, 2006; Lin et al., 2008; Theoharakis y Hooley, 2008). Sin embargo, la forma en la
que la cultura innovadora actia para favorecer la obtencion de mejores resultados empresariales es
mas bien desconocida. Asi, por ejemplo, el estudio de Santos y Alvarez (2007) confirma que la cultura
innovadora refuerza la innovacion técnica y administrativa que llevan a cabo las empresas, pero no
contempla medidas de resultados. En este estudio se plantea que la cultura innovadora constituye un
antecedente del SEGM y que éste constituye una de las vias por las que traslada sus efectos a los
resultados empresariales. Existen varios argumentos que soportan esta hipotesis.

Uno de los rasgos definitorios de la predisposicion a innovar es que favorece la orientacion
externa como medio para crear innovaciones competitivas, puesto que no descarta el mercado como
fuente de innovacion. De hecho, aunque la innovacion proceda de esfuerzos internos de desarrollo y
trate de actuar sobre el mercado o de responder a éste anticipadamente, la cultura innovadora asume
que la innovacion no se puede desarrollar sin comprender adecuadamente el comportamiento del
mercado y su posible respuesta (O’Cass y Ngo, 2007). A partir de esta orientacion externa, las
empresas con una clara vocacion innovadora pueden reconocer la importancia de la marca no sélo
para el éxito de la comercializacion de las innovaciones, dado que diferencia la oferta y previene la
erosion de la cuota de mercado ante las imitaciones, sino también desde la perspectiva de que la marca
reconocida constituye un instrumento con el que conseguir una mayor adaptacion del nuevo servicio a
las exigencias de los clientes, ya que conlleva credibilidad y seguridad asociadas a la compra (Aaker,
2007). Adicionalmente, en el contexto de servicios en el que se desarrolla esta investigacion, la marca
corporativa se corresponde en muchos casos con la marca de la oferta comercializada, por lo que una
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buena gestion de la marca y su uso en las innovaciones permite reforzar la reputacion de la
organizacion como empresa innovadora, la aceptacion de los nuevos servicios y la posicion
competitiva de las empresas de servicios en el mercado (Aaker, 2007; Corkindale y Belder, 2009). En
consecuencia, resulta logico que la mayor cultura innovadora promueva un cuidado adecuado de la
gestion estratégica de la marca.

H5: La predisposicidn a innovar de las empresas influye positivamente sobre el SEGM.

Por otro lado, y tal y como sefialan los estudios mencionados, la predisposicion a innovar ejerce
un efecto positivo en los resultados de las empresas puesto que al favorecer su capacidad de
innovacion les permite adaptarse con mayor facilidad a la constante evolucion de las necesidades y
preferencias de los clientes propias de los mercados desarrollados.

H6: La predisposicion a innovar de las empresas influye positivamente sobre sus resultados
empresariales .

4.2. Orientacién al mercado, SEGM y resultados

La orientacion al mercado representa una filosofia de gestion (Narver y Slater, 1990)
acompafada de su correspondiente aplicacion operativa (Kohli y Jaworski, 1990) mediante la que las
organizaciones tratan de responder a la rapida evolucion de su entorno en un contexto de sociedad de
conocimiento y cada vez mas competitivo. Todo ello exige que las empresas cifren su objetivo
primordial de actuaciéon en crear valor afiadido a sus clientes, de modo sostenido, y que para ello
lleven a cabo una cuidadosa monitorizacion del mercado para responder velozmente a la evolucion de
sus necesidades.

Lee et al. (2008) confirman que la orientacion al mercado es un antecedente del SEGM tanto en
mercados industriales como de consumo. La logica de esta relacion subyace, como en el caso anterior,
en la propia orientacion externa que conlleva la orientacion al mercado. En su intento de ofrecer
mayor valor a sus clientes, las empresas orientadas al mercado pueden apreciar en mayor medida los
distintos beneficios asociados a las marcas y como estas forman parte intrinsecamente de las
necesidades de los clientes (Reid et al., 2005). Entre los beneficios y funciones de las marcas podemos
sefalar que identifican y diferencian la oferta, facilitan la interpretacion de la informacion y la
eleccion del consumidor, le ahorran tiempo y costes, reducen el riesgo percibido, aumentan la lealtad
y la percepcion de valor afiadido y permiten la auto-expresion del individuo, entre otros (Buil, 2008;
Keller, 2003; Kapferer, 2004). Por afiadidura, la direccion estratégica de la marca no deja de ser una
parte esencial de la estrategia de marketing, siendo las empresas orientadas al mercado las mas
comprometidas con este concepto (Ruekert, 2002).

H7: La orientacion al mercado de las empresas influye positivamente sobre el SEGM.

La literatura defiende y contrasta que la orientacion al mercado permite obtener mejores
resultados en las empresas que la practican debido a su interés en proporcionar mayor valor con su
oferta (Narver y Slater, 1990). Asi, las empresas orientadas al mercado se gestionan de forma
coordinada para conseguir un cuidado del seguimiento de las necesidades de sus clientes, las cuales se
tratan de atender de forma rdpida proporcionando mayores ventajas que otras ofertas (Kohli y
Jaworski, 1990; Narver and Slater, 1990). La relacién entre orientacion al mercado y resultados ha
sido analizada en multiples estudios de los que se desprende, en lineas generales, una relacion positiva
entre ambas variables (Bigné et al., 2000).

H8: La orientacion al mercado de las empresas influye positivamente sobre sus resultados
empresariales.

De forma resumida en la Figura 2 se representan las hipotesis planteadas en este trabajo. Dado
que la comprension acerca de las dimensiones del SEGM, de sus antecedentes y de sus implicaciones
en los resultados es todavia limitada planteamos un modelo en el que el SEGM, integrado por las
dimensiones de orientacion a la marca, implicacion de los empleados y gestion estratégica, se ve
reforzado en aquellas organizaciones con una fuerte cultura de innovacioén y que estan orientadas al
mercado. E1 SEGM ejerce un efecto directo en los resultados de clientes y globales de la empresa, y
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éstos ultimos también se ven afectados de modo directo por la predisposicion a innovar y la
orientacion al mercado.

FIGURA 2
Modelo conceptual
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ala marca empleados estratégica

Cultura
Innovadora

Orientacion al
mercado

Resultados
empresariales

Resultados

de clientes
H6+

5. Metodologia
5.1. Ambito de estudio y caracteristicas de la muestra analizada

Esta investigacion se lleva a cabo en el ambito de los servicios profesionales entre empresas
intensivos en conocimiento. Este tipo de servicios se caracterizan por estar basados en los
conocimientos y experiencia del proveedor, por su alto grado de adaptacion a las necesidades del
cliente y por la importancia de la credibilidad del prestador, debido a la complejidad del servicio y al
riesgo percibido por el cliente (Lewendahl, 2005). En este sentido, creemos que la gestion de la marca
para este tipo de empresas resulta esencial para mantener su competitividad a largo plazo. El interés de
analizar el sector objeto de estudio se ve justificado también porque en los paises de la UE este tipo de
servicios constituye uno de los sectores que aporta mayor crecimiento al PIB en términos de empleo y
contribucién (European Monitoring Centre of Change -EMCC-, 2005). Asi mismo, las empresas de
servicios profesionales intensivos en conocimiento se situan entre las mas innovadoras en el sector
servicios y ejercen una influencia determinante en la capacidad de innovacion de sus empresas clientes
(Camacho y Rodriguez, 2005), por lo que trasladan un efecto dinamizador y de crecimiento en el
conjunto de la economia (Miles, 2005).

Para la realizacion del estudio empirico se recurrio a la base de datos SABI (actualizaciéon enero
2009) con la finalidad de concretar la poblacion objeto de analisis. En la Tabla 1 se detallan los codigos
NACE considerados para identificar los sectores de empresas de servicios profesionales intensivos en
conocimiento (EMCC, 2005). Dentro de cada uno de estos sectores se seleccionaron empresas con mas
de diez trabajadores, de forma que la poblacion inicialmente identificada ascendi6 a 1.587 empresas. En
primer lugar, se contact6 telefonicamente a cada una de las empresas seleccionadas con el objetivo de
comprobar sus datos de contacto, su disponibilidad para participar en estudios académicos, la forma
preferida para que les fuese remitida la encuesta utilizada para la recogida de informacion y la exactitud
de los datos referidos al informante clave. Este procedimiento nos permitid delimitar de modo mas
especifico la poblacion objeto de estudio dado que se pudo comprobar que varias de las empresas habian
cesado en su actividad, como consecuencia de la crisis actual y, en otras, el nimero de empleados se
habia reducido por debajo del umbral establecido. De este modo, finalmente se enviaron por correo
postal, correo electronico o via fax 1.236 encuestas. El trabajo de campo se llevd a cabo entre mayo y
septiembre de 2009. Se considerd oportuno que el informante clave fuese el maximo responsable de la
gestion para garantizar la validez del contenido del estudio, puesto que se le presupone un conocimiento
adecuado de todas las estrategias empresariales (Santos et al., 2005; Thorpe y Morgan, 2007).
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TABLA 1
Cddigos NACE de los servicios profesionales intensivos en conocimiento
NACE cdédigo 72: Servicios Informaticos NACE cdédigo 74: Otras actividades de negocios
72.1 Consultoria de hardware 74.3 Pruebas y andlisis técnicos
72.2 Consultoria y provisién de software 74.4 Publicidad
72.3 Procesamiento de datos 74.5 Tareas de seleccion y formacion de personal
72.4 Actividades relacionadas con bases de datos 74.8 Miscelanea de actividades de negocios
72.5 Mantenimiento y reparacion de equipos 74.11 Actividades de tipo juridico
72.6 Otras actividades 74.12 Consultoria contable, auditora y fiscal
74.13 Investigacién de mercados y sondeos de opinién
NACE c6digo 73: Investigacion y desarrollo publica
73.1 Investigacion y desarrollo en ingenieria y 74.14 Actividades de gestion para holding de empresas
ciencias naturales 74.20 Actividades de ingenieria y arquitectura y consultoria
73.2 Investigacién y desarrollo en ciencias sociales y relacionada
humanidades 74.81 Actividades fotograficas
74.84 Otras actividades

NOTA: Se indican en cursiva los &mbitos de actividad tratados en la investigacion

La muestra finalmente obtenida consta de 151 empresas (tasa de respuesta del 12,21%) de las
cuales, un 21,85% pertenece al sector de servicios informaticos (co6digo 72), un 21,19% son empresas
dedicadas a la consultoria de gestion, legal y contable (codigos 74.11, 74.12 y 74.14), un 28,49% son
empresas que realizan consultoria de ingenieria, arquitectura y medioambiente (codigo 74.20), un
9,27% realizan consultoria de investigacion de mercados, publicidad y seleccion y formacion de
personal (codigos 74.13, 74.4 y 74.5) y un 19,21% son empresas repartidas en otras actividades de
negocios (codigo 74.8). La ausencia en la muestra de empresas correspondientes al sector
investigacion y desarrollo (codigo 73) es debida al reducido peso de este sector en la economia
espafiola en general (Gonzalez-Lopez, 2008).

5.2. Procedimiento de desarrollo de la escala de SEGM

Atendiendo a las recomendaciones habituales (Churchill, 1979; Deng y Dart, 1994; Menor y
Roth, 2007), la escala de medida del SEGM se desarroll6 siguiendo dos principales etapas (ver Figura
3). Inicialmente, se gener6 una relacion de 22 itemes a partir de la revision de la literatura y entrevistas
en profundidad mantenidas con un panel de nueve expertos, académicos y profesionales, en el &mbito
de la comercializacion de servicios y, particularmente, en lo que se refiere a la gestion de la marca.
Tras depurar duplicaciones, se obtuvo un conjunto de 20 itemes que se asignaron, siguiendo el criterio
de los investigadores, en las distintas dimensiones del SEGM propuestas en este estudio. El
instrumento de medida asi elaborado se sometio a un pre-test mediante entrevistas personales con 14
empresas. Esta evaluacion permitio valorar: (1) la adecuacion del concepto SEGM, y de sus diferentes
dimensiones, a la realidad sectorial a analizar, (2) la correspondencia de los itemes considerados con
las dimensiones del SEGM propuestas, y (3) la redaccion de los itemes, eliminando aquellos que
fueron considerados confusos y/o redundantes, lo que redujo la lista finalmente a 17 items.

Tras esta etapa inicial, se procedi6 a disefiar un cuestionario para la recogida de informacion el
cual fue distribuido entre una muestra de 25 empresas representativas de los diferentes sectores de
servicios profesionales intensivos en conocimiento. Los resultados del pretest fueron muy
satisfactorios y simplemente aconsejaron modificar la redaccion de algunos atributos. Los itemes
finalmente utilizados para medir las dimensiones del SEGM se recogen en el Anexo. Una vez recogida
la informacion de la muestra, se procedié a contrastar la fiabilidad y validez de la escala de medida a
través de la metodologia del analisis factorial confirmatorio. Los resultados de este analisis se exponen
en el apartado siguiente.

Del listado se han eliminado algunos subsectores al no poder ser considerados estrictamente servicios profesionales intensivos en
conocimiento, tal y como especifica la informacion de la EMCC: 74.6 (Actividades de investigacion y seguridad); 74.7 (Limpieza industrial);
74.82 (Actividades de envasado); 74.83 (Actividades de secretariado y traduccion).



INDUSTRIALES

FIGURA 3
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5.3. Medicion de otras variables del modelo

Las escalas utilizadas para medir el resto de constructos del modelo de andlisis, y cuya
justificacion se realiza seguidamente, pueden consultarse en el anexo.

La predisposicion a innovar se mide con escala sugerida por Hurley y Hult (1998), cuyas
propiedades psicométricas son contrastadas por estos autores. En esta escala se hace referencia a
aspectos como la aceptacion por parte de la empresa de las propuestas de innovacion, la busqueda
activa de ideas innovadoras, o la integracion del desarrollo de innovaciones dentro de la cultura
empresarial, entre otros.

La orientacion al mercado se analiza siguiendo la propuesta de Olsen y Sallis (2006) en la que
se defiende que dicha orientacion puede existir en las empresas de forma reactiva y proactiva. En el
primer caso, la empresa se centra en obtener informacion sobre las necesidades actuales de sus
clientes, en un esfuerzo por lograr la mayor adaptacion posible a sus expectativas explotando las
habilidades actuales disponibles. El enfoque proactivo, por el contrario, adopta una orientacién a largo
plazo, trata de anticipar tendencias de la industria y necesidades latentes de los clientes, y se apoya en
el desarrollo de innovaciones discontinuas. Por tanto implica llevar a cabo un analisis mas amplio del
mercado y del entorno, explorar nuevos grupos de clientes potenciales, valorar el desarrollo de una
oferta comercial totalmente nueva y cambiar la forma de actuar de la empresa. Olsen y Sallis (2006)
siguiendo las recomendaciones de Song y Parry (1997) y Sandvik (1998) proponen una escala de 6
items para medir la orientacion al mercado reactiva y proactiva

En cuanto a las escalas de resultados, siguiendo los trabajos de Avlonitis y Gounaris (1999),
Theoharakis y Hooley (2003) y se considerd conveniente pedirles a los encuestados que valoraran en
qué grado les parecia que su empresa habia conseguido alcanzar esos resultados en los ultimos tres
afios también en comparacion con sus principales competidores.

- La escala de “resultados de clientes” contempld aspectos como la adaptacion de la empresa a
sus deseos y necesidades (Lings, 2004), el valor afiadido proporcionado (Grénroos, 1997
Vorhies y Morgan, 2005), su nivel de satisfaccion (Hooley et al., 2005; Gounaris, 2005; Rafiq y
Ahmed, 2000), lealtad y permanencia en la empresa (Lings, 2004; Zahay y Griffin, 2004), y el
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grado de comunicacion alcanzado, la reduccion en el numero de quejas y reclamaciones, y la
mejora en la imagen de la empresa ante los clientes (Lings, 2004).

- Por ultimo, la escala de resultados empresariales incluyé medidas relacionadas con el mercado,
como las ventas y cuota de mercado, y de caracter financiero, como los beneficios alcanzados
por la empresa. Se trata de indicadores que aparecen habitualmente en la literatura para valorar
el desempefio ultimo de la organizacion (Tippins y Sohi, 2003; Theoharakis y Hooley, 2003;
Darroch, 2005; Vorhies y Morgan, 2005; Weerawardena et al., 2006).

6. Resultados

El analisis de los resultados se realiza en dos fases. En primer lugar, de acuerdo a las
sugerencias metodologicas de Churchill (1979) y Anderson y Gerbing (1988), se evaltan las
propiedades psicométricas (fiabilidad, validez convergente y discriminante®) de las escalas de medida
empleadas. Seguidamente, se procede a contrastar las hipotesis reflejadas en el modelo conceptual
mediante un sistema de ecuaciones estructurales. Para ello se recurre al paquete estadistico EQS en su
version 6.1 para Windows, y se emplea el método de estimacion de maxima verosimilitud robusto.

6.1. Validacién de los conceptos de segundo orden: SEGM y orientacidn al mercado

En primer lugar, se procedié a examinar la fiabilidad y validez de las escalas de medida SEGM
y orientacion al mercado. Ambas escalas de medida representan conceptos de segundo orden, por
cuanto que son conceptos multidimensionales que abarcan y se estructuran en subdimensiones o
componentes mas especificos (o de primer orden).

En cuanto a la escala SEGM, los respectivos andlisis factoriales confirmatorios realizados
aconsejaron la eliminacion de los tres itemes sefialados en cursiva en el Anexo. El andlisis factorial
confirmatorio que correlaciona las tres subdimensiones que constituyen el SEGM (la orientacién a la
marca, la implicacion de los empleados y la gestion estratégica) ofrecid6 un ajuste aceptable
(BBNNFI= 0.934; CFI=0.972; GFI= 0.839; RMSEA=0.069). Y los resultados obtenidos muestran la
validez convergente de las diferentes subdimensiones, ya que los parametros lambda estandarizados
que relacionan cada variable observada con la latente oscilan entre 0.792 y 0.932 y resultan
significativos en todos los casos para un nivel de confianza del 95%. Asi mismo, se comprueba que
existe la validez discriminante entre las subdimentsiones, pues se observa que la correlacion al
cuadrado entre cualquier par de factores es inferior al respectivo AVE de cada uno (Fornell y Larcker,
1981). A continuacion, se llevo a cabo un analisis factorial confirmatorio de segundo orden, con la
finalidad de comprobar si dichas subdimensiones convergen en un unico factor latente. Los resultados
obtenidos corroboran el planteamiento teérico: los valores gamma estandarizados se situan entre 0.869
y 0.908, siendo significativos en todos los casos para un nivel de confianza del 95%, y los indices de
ajuste del modelo alcanzan valores satisfactorios (BBNNFI= 0.966; CFI=0.972; GFI= 0.839;
RMSEA=0.068). Asi pues, se corrobora la primera de las hipotesis formuladas (H1), ya que el SEGM
es un concepto que se puede estructurar en tres principales dimensiones: (1) la orientacion a la marca,
(2) la implicacion de empleados y (3) la gestion estratégica de la marca.

Por lo que se refiere a la escala orientacion al mercado, el analisis factorial confirmatorio que
correlaciona las dos subdimensiones subyacentes (orientacion reactiva y orientacion preactiva) ofrecid
resultados satisfactorios y permitio determinar la existencia de validez convergente, fiabilidad y
validez discriminante entre los componentes de la escala. Posteriormente, a través de un analisis
factorial confirmatorio de segundo orden, se corrobord la existencia de un concepto subyacente a las
dos subdimensiones definidas: los indices de bondad del ajuste resultan adecuados (BBNNFI= 0.824;
CFI1=0.906; GFI= 0.900; RMSEA=0.170) y los parametros gamma estandarizados ascienden a 0.957 y
0.823.

% El procedimiento seguido en la obtencion de las variables seleccionadas para cada escala de medida (revision de la literatura
y opiniones de expertos) entendemos que garantiza la validez de contenido.
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6.2. Estimacién del modelo causal

Como paso previo al contraste del modelo causal, es preciso constatar la adecuacion del modelo
de medida. Los resultados reflejados en la Tabla 2 permiten comprobar la validez convergente de cada
uno de los constructos, pues las cargas factoriales estandarizadas son significativas para un nivel de
confianza del 95% y superiores a 0.5. Asi mismo, se evidencia la fiabilidad de las escalas, tomando en
consideracion el indice de fiabilidad compuesto y el AVE, que exceden los niveles recomendados
(Bagozziy Yi, 1988). La validez discriminante queda corroborada dado que la correlacion al cuadrado
entre cualquier par de conceptos es menor que el respectivo AVE de cada uno (Fornell y Larcker,
1981). Asi mismo, se debe mencionar que se ha optado por emplear las medias de las variables
observadas que conforman las dimensiones de los conceptos SEGM y orientacion al mercado, ya que a
la hora de incluir dichos constructos en el modelo se debe cumplir el requisito exigido para el ratio
parametros a estimar-nimero de casos observados disponibles en la base de datos

TABLA 2
Evaluacion del modelo de medida

Dimension Parametros Lambda Valores Fiabilidad Analisis aci
Variables Estandarizados t Compuesta Va’rlanza Correlaciones
Extraida (AVE)
0.797 0.567
SGEM(F1) 0.866 14,266
Orientacion hacia la marca
L 0.885 15.347
Implicacion de empleados 0.858 13730
Gestion estratégica de marca ’ '
Orientacién al mercado (F2) 0.679 0.511
Orientacion reactiva gg?g 180'981678 F1-F2-0.535
Orientacion proactiva ’ ’ F1-F3-0.454
PREDIS. A INNOVAR (F3) 0.786 3614 0,888 0,618 '
PROINN1 ' ’ F1-F4-0.336
PROINN2 0.887 11.546
0.597 7.287 F1-F5-0.312
PROINN3 0.758 6.793
PROINN4 ’ . F2-F3-0.649
0.869 12.510
PROINNS F2-F4-0.694
RESULT. CLIENTES (F4) 0.886 12214 0.919 0.620 '
RESCLI ' ' F2-F5-0.392
RESCL2 0.827 10.265
0.801 11.609 F3-F4-0.491
RESCL3 0.774 10.568
RESCL4 ' ' F3-F5-0.401
RESCLS 0.730 11.738
0.712 9.236 F4-F5-0.595
RESCL6 0.769 10.572
RESCL7 ’ ’
RESULT. EMPRESAR. (F5) 0.816 0.597
Eg; 0.947 14.004
RE3 0.863 10.907
0.864 11.915
v* S-B (160) = 197.4494 (p=0.02352) BBNNFI= 0.970 CFI= 0.975 GFI= 0.864 RMSEA= 0.041

Tras determinar que el modelo de medida resulta adecuado, se procedié a estimar el modelo
causal, cuyos resultados se muestran en la Tabla 3. Tal y como puede observarse en dicha tabla, los
indices de bondad del ajuste resultan adecuados y dos de las hipotesis no han podido ser corroboradas.
Concretamente, se observa como el SEGM tiene una influencia directa y positiva sobre los resultados
de clientes (H2) e indirecta sobre los resultados empresariales a través de los mencionados resultados
de clientes (H3). Asi mismo, se comprueba que la cultura innovadora de la empresa (HS) y la
orientacion al mercado de la misma (H7) son dos claros determinantes de la existencia de un adecuado
SEGM. La cultura innovadora de la empresa tiene también una influencia directa y positiva sobre los
resultados empresariales (H6). Sin embargo, no se ha podido comprobar que la orientacion al mercado
y el SEGM influyan directamente sobre los resultados empresariales (H4 y HS).
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TABLA 3
Resultados obtenidos del contraste del modelo
HIPOTESIS FORMULADA PARAMETROS (VALORES t) CONTRASTE
H2. SEGM-Rtdos de clientes (+) 0.356 (3.312) C**
H3. Rtdos de clientes-Rtdos empresariales (+) 0.535 (6.930) C**
H4. SEGM-Rtdos empresariales (+) 0.110 (0.926) NC
H5. Cultura innovadora-SEGM (+) 0.273 (3.279) C**
H6. Cultura innovadora-Rtdos empresariales (+) 0.139 (1.687) Cc*
H7. Orientacion al mercado-SEGM (+) 0.458 (4.485) C**
H8. Orientacion al mercado-Rtdos empresariales (+) -0.081 (-0.799) NC

%> S-B (163) = 278.6790 (p=0.00000) BBNNFI= 0.910 CFI= 0.922 GFI= 0.818 RMSEA=0.071

C**=Corroborada para un nivel de confianza del 95%; C*=Corroborada para un nivel de confianza del 90%; NC= No corroborada

7. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacion

La literatura sobre marca proporciona una amplia variedad de planteamientos conceptuales y de
términos como consecuencia de los diversos enfoques que se han utilizado para gestionar la marca
durante las ultimas décadas (Low y Fullerton, 1994; de Chernatony y Dall’Olmo Riley, 1998; Louro y
Cunha, 2001; Mertz et al. 2009). En este contexto, el esquema propuesto de la “cadena de la gestion de
la marca” contribuye a integrar las perspectivas de analisis mas tradicionales con los nuevos
planteamientos de la l6gica dominante de los servicios , de acuerdo con los cuales el capital de marca
se apoya en el desarrollo de relaciones sociales valiosas con todos los agentes del mercado (Ballantyne
y Aitken, 2007), pero también exige, como paso previo a nivel interno, contar con una capacidad
adecuada de gestion de la marca (Madhavarman y Hunt, 2008, p. 78). El SEGM sostiene la necesidad
de desarrollar una infraestructura que, asumiendo la importancia estratégica de la marca (cultura),
cohesione dentro de la organizacion la percepcion de lo que ésta representa (implicacion de
empleados) y garantice una asignacién de recursos eficiente en su gestion a largo plazo (gestion
estratégica). En este sentido, el SEGM, al combinar cultura, sistemas de gestion y procesos de trabajo
constituye precisamente una capacidad organizativa como la sefialada por Madhavarman y Hunt
(2008), la cual, al estar ademas basada en el conocimiento y permitir combinar y usar eficientemente
otros recursos, encaja en la definicion de “recurso operante” que ofrecen estos autores, los mas
valiosos desde la perspectiva de la l6gica dominante de los servicios .

Asi, una vez que las empresas adoptan el SEGM, entendemos que estan mejor posicionadas
para desarrollar todas las actividades de construccion de la marca y conseguir desarrollar
eficientemente el capital de marca. Asi mismo, planteando la necesidad del SEGM, sus antecedentes y
consecuencias, seguimos las recomendaciones de investigacion futura de Madhavarman y Hunt (2008)
quienes destacan la necesidad de (1) medir la capacidad de las empresas de gestionar la marca, (2)
identificar sus antecedentes y (3) analizar los resultados de dicha gestion.

Los resultados de la investigacion confirman que el SEGM hace referencia a las dimensiones
propuestas: orientacién a la marca’, implicacion de los empleados y gestion estratégica. Esta evidencia
es consistente con el trabajo de Lee et al. (2008). Sin embargo, a diferencia de estos autores, en
nuestro trabajo la dimension de la gestion estratégica no incluye los itemes referentes al seguimiento y
evaluacion de la imagen de marca. Esto puede deberse bien porque las empresas no dispongan de
procedimientos de control adecuados o bien porque no consideren util la aplicacion de dichos

3 La literatura ha concebido la orientacion a la marca con un enfoque amplio que se aproxima a esta definicion del SEGM
(Wong y Merrilees, 2005). Sin embargo, en la practica la medicion de dicha orientacion se ha circunscrito sélo a la
evaluacion de si la marca tiene importancia en la estrategia empresarial (Wong y Merrilees, 2008), lo que en nuestro estudio
se corresponde con la primera de las dimensiones del SEGM.



SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION DE LA MARCA Y COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS
INDUSTRIALES

procedimientos. Ambas situaciones se corresponden con barreras o dificultades para la gestion de la
marca, como las identificadas por Khan y Ede (2009) y Wong y Merrilees (2008), dado que los
procedimientos de evaluacion ayudan a las empresas a justificar sus inversiones y a introducir los
cambios necesarios en sus planes de accion.

Respecto a los factores que facilitan la existencia de un SEGM, se analiza el efecto de la
predisposicion a innovar y la orientacion al mercado de las empresas analizadas. La conclusion que se
extrae es que ambos factores influyen positivamente en el desarrollo de un SEGM, obteniéndose un
valor mas elevado para la orientacion al mercado que para la predisposicion a innovar. En todo caso
ambos efectos resultan significativos, lo cual refuerza la importancia de que las empresas se orienten
al mercado y adopten una cultura innovadora. La comercializacion frecuente de nuevos servicios
puede favorecer el interés por desarrollar una marca fuerte que facilite su aceptacion en el mercado,
por cuanto que aporta credibilidad, seguridad y diferenciacion. Por su parte, la orientacioén al mercado
implica centrarse en la creacion de valor afiadido a los clientes, de ahi que las empresas reconozcan los
beneficios simbdlicos, de tipo relacional y emocional, que la marca puede aportar a los consumidores.

Otro aspecto que se comprueba es que los resultados empresariales a nivel global (en términos
financieros y de mercado) se encuentran condicionados directamente por los resultados alcanzados con
los clientes y por la cultura innovadora. Sin embargo, ni la orientacion al mercado ni el SEGM
influyen directamente sobre los resultados empresariales. En este estudio ambas medidas de resultados
hacen referencia a los resultados alcanzados por las empresas encuestadas en los tres ultimos afios en
comparacion con sus principales competidores, con lo que se corrobora los argumentos de Lee et al.
(2008) acerca de que los resultados de clientes ejercen un importante papel mediador en la relacion
entre el SEGM vy los resultados empresariales. Esto indica que los esfuerzos que realizan las empresas
para gestionar sus marcas no se traducen de manera inmediata en resultados financieros y de mercado,
sino que se generan a partir de los efectos que tiene el SEGM sobre los resultados comerciales de la
empresa, en términos de satisfaccion, lealtad y comportamiento favorable de los clientes. No obstante,
estos resultados indican que el SEGM puede ser interpretado como una capacidad organizativa
compleja que permite sustentar adecuadamente la construccion de la marca y el desarrollo del valor de
marca. Por otro lado, las investigaciones previas que analizan los efectos de la cultura innovador y la
orientacion al mercado sobre los resultados empresariales, lo hacen fundamentalmente entre empresas
productoras, por lo que este estudio también contribuyen a una mejor comprension del logro de
ventajas competitivas en el contexto de los servicios.

Dado que la mayoria des las investigaciones sobre marca se han desarrollado en los mercados
de consumo y han adoptado una perspectiva de andlisis centrada en el producto, otra contribucion de
este trabajo es aportar datos empiricos sobre la direccion de la marca desde la perspectiva empresarial,
y particularmente de las empresas de servicios industriales. El sector analizado es el de las empresas
de servicios profesionales intensivos en conocimiento, el cual posee gran importancia en el progreso
econdémico y en la competitividad de los paises desarrollados. Hoy en dia, estas empresas son una
fuente relevante de transmision de innovacion y contribuyen en actividades estratégicas para el
crecimiento de otros muchos sectores de la economia. Por otra parte, las propiedades de confianza del
servicio que prestan, junto con el elevado valor que suele suponer para sus clientes, convierten la
gestion de la marca en un aspecto de crucial importancia para la competitividad de estas empresas.

7.1. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Finalmente, el trabajo presenta una serie de limitaciones que es necesario tener en cuenta. Se
trata, en primer lugar, de una investigacion de corte transversal. Esto hace dificil conocer con certeza
si existe posibilidad de que las relaciones causales identificadas puedan variar o incluso perder su
significado con el paso del tiempo. Un estudio longitudinal superaria esta limitacion y fortaleceria mas
aun los resultados obtenidos. En segundo lugar, los constructos se miden a partir de las percepciones
subjetivas de un unico informante, con lo que es posible que se dé un problema de sesgo debido al
procedimiento empleado. Finalmente, la escala del SEGM se ha desarrollado y validado en un
contexto concreto: empresas de servicios profesionales intensivos en conocimiento. Es necesario
estudiar su validez y composicion en otros sectores. Por afiadidura, en la subdimension de gestion
estratégica de la marca no sobreviven los itemes relacionados con el seguimiento de la imagen de
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marca, lo cual constituye una desviacion sobre el planteamiento conceptual desarrollado. Es necesario
desarrollar mas estudios sobre este aspecto para tratar de establecer las causas de este resultado.
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SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION DE LA MARCA Y COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS
INDUSTRIALES

ANEXO
SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION DE LA MARCA (SEGM)

Orientacion a la marca

OMARCA 1= La construccion de una marca fuerte es uno de los objetivos establecidos por la direccion de la empresa
OMARCAZ2= La gestion activa y eficaz de la marca es esencial para el logro de ventajas competitivas

OMARCA3= Las decisiones de marca son un elemento muy importante de nuestra estrategia empresarial
OMARCAA4= La marca comercial de la empresa es uno de los activos mas valiosos de nuestra empresa

Implicacion de los empleados

IMPLEMP 1= Los empleados acuden a sesiones de trabajo sobre los objetivos y las caracteristicas de la marca

IMPLEMP2= Los empleados reciben informacion habitual sobre la marca y las acciones desarrolladas para gestionarla
IMPLEMP3= Los empleados comprenden adecuadamente los objetivos y las lineas de actuaciéon en materia de marca que
desarrolla nuestra empresa

IMPLEMP4= Los empleados estan suficientemente motivados para desarrollar acciones a favor de la marca

IMPLEMP5= Nuestra empresa analiza la imagen que tienen de la marca los publicos internos (empleados, direccion...)
IMPLEMP6= Las distintas areas o departamentos de la empresa comparten informacion sobre la marca

Gestidn estratégica de la marca

GESTEST 1= Nuestra empresa realiza inversiones significativas para gestionar su marca

GESTEST2= Nuestra empresa invierte mas recursos que nuestros competidores en la gestion de la marca

GESTEST3= Para la gestion de la marca nuestra empresa cuenta con un equipo multidisciplinar y bien coordinado

GESTEST4= Nuestra empresa planifica las acciones de marketing examinando la repercusion de dichas acciones sobre la
imagen de la marca

GESTESTS5= En nuestra empresa, la marca es gestionada con un horizonte o visiéon a medio y largo plazo

GESTEST6= Nuestra empresa analiza la imagen que tienen de la marca los publicos externos (clientes, proveedores,
intermediarios...)

GESTEST7= Nuestra empresa cuenta con procedimientos (modelos o métodos) para estimar el valor de la marca

PREDISPOSICION A INNOVAR

PROINNI1= En la empresa se aceptan de buena gana las propuestas de innovacién

PROINN2= La direccion busca activamente ideas innovadoras

PROINN3= No se percibe la innovacion como algo demasiado arriesgado que hay que evitar

PROINN4= Aunque finalmente no tengan éxito en el mercado, no se penaliza a quienes promueven y desarrollan ideas de nuevos
servicios

PROINNS= El desarrollo de innovaciones es una parte fundamental de la cultura de nuestra empresa

PROINNG6= Es necesaria porque también lo hace la competencia

ORIENTACION AL MERCADO

Orientacion reactiva

OMR 1= Tratamos de identificar qué tipo de servicios quieren nuestros clientes

OMR2= Tratamos de identificar las tendencias que existen en el mercado en cuanto a las caracteristicas de los servicios en
cada momento

OMR3= Es habitual que esta empresa evallie a sus competidores y los servicios que prestan, tanto a los actuales como a los
potenciales

Orientacién proactiva

OMP1= Si nos comparamos con nuestros competidores, en esta empresa tenemos mucha mas informacién sobre las
tendencias actuales del sector

OMP2= Si nos comparamos con nuestros competidores mas importantes, estamos mucho mas involucrados con descubrir
nuevos segmentos de clientes para el proceso de desarrollo de nuestros servicios

OMP3= Cuando desarrollamos nuevos servicios tratamos de no concentrar nuestra atenciéon sélo en los clientes y
competidores que ya tenemos sino también en los potenciales

RESULTADOS CLIENTES

RCL1= Mayor grado de satisfaccion de nuestros clientes

RCL2= Mayor grado de lealtad de nuestros clientes, clientes que repiten y son regularmente fieles
RCL3= Mayor valor afiadido proporcionado a nuestros clientes

RCL4= Mayor grado de comunicacion con nuestros clientes

RCLS5= Reduccion del nimero de quejas y reclamaciones de nuestros clientes
RCL6= Mejora de la imagen de la empresa ante nuestros clientes

RCL7= Mayor retencion de los mejores clientes del mercado
RESULTADOS EMPRESARIALES

RE1= Crecimiento de las ventas

RE2= Crecimiento de la cuota de mercado

RE3= Crecimiento de los beneficios

Nota: Los items en cursiva fueron eliminados.
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