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DESTINATION-BRANDING POSITIONING: AN APPLICATION IN FIVE
SPANISH REGIONS.

ABSTRACT: In the current tourism environment, managing territorial in-
tangibles and developing destination-branding have become one of the
most important strategic tools for different countries, regions and cities.
In this context, the objective of this research is to analyze the positioning
of the destination-brands in five Spanish regions (Extremadura, with a
single place-brand strategy; Andalucia, single destination-brand; Cas-
tilla-La Mancha and La Rioja, umbrella destination-brand; and Castilla y
Ledn, multiple destination-brands) from the perspective of different stake-
holders. To do this, we have developed a study based on 1,706 surveys
conducted on business managers, residents and visitors. The use of the
Success Index of Triple-Diamonds (SITD) and the multivariate analysis
of variance, provide empirical support for evaluating the success of the
brands-destination under consideration and identifying major strengths
and weaknesses. The results provide useful information for organizations
responsible for managing destination branding, stressing the importance
of implementing an integrated approach involving the evolution from a
multiple destination-brand strategy, towards other strategies based on
implementing a single place-brand or destination-brand.

KEYWORDS: positioning, destination-brand, stakeholders, Success Index
of Triple-Diamonds (SITD).

POSITIONNEMENT DE MARQUES DE DESTINATION : UNE
APPLICATION DANS CINQ REGIONS ESPAGNOLES.

RESUME: Dans le monde touristique actuel, la gestion des intangibles
territoriaux et le développement de marques de destinations sont de-
venus certains des instruments stratégiques les plus importants pour les
différents pays, régions t villes. Dans ce contexte, l'objectif/but de cette
recherche consiste a analyser le positionnement des marques cibles de
cing régions touristiques espagnoles (Extremadura, avec une stratégie de
marque-territoire unique; Andalucia, marque de destination unique; Cas-
tilla-La Mancha et La Rioja, marque de destination parapluies; et Castilla
y Léon, marques de destinations multiples) dans la perspective des dif-
férents groupes d'intérét. Pour cela, il a été développé une étude basée sur
la réalisation de 1706 enquétes auprés d'entrepreneurs, résidents et visit-
eurs. L'utilisation du Success Index of Triple-Diamonds (SITD) et |'analyse
a plusieurs variables de la variabilité fournissent un support empirique
pour évaluer le succes des marques de destination considérées et détecter
leurs principaux points forts et faiblesses. Les résultats obtenus fournis-
sent une information utile pour les organisations chargées de gérer la
marque de destination, ce qui a une incidence sur I'importance d'implanter
une approche intégrale qui suppose I'évolution a partir d'une stratégie de
marques de destinations multiples vers d'autres basées sur une marque ter-
ritoire ou sur une marque-destination unique.

MOTS-CLES : Positionnement, marque de destination, groupes d'intéréts,
Success Index of Triple-Diamonds (SITD).

POSICIONAMENTO DE MARCAS-DESTINO: UMA APLICACAO EM
CINCO REGIOES ESPANHOLAS

RESUMO: No ambiente turistico atual, a gestdo dos intangiveis territo-
riais e o desenvolvimento de marcas-destino converteram-se em um dos
instrumentos estratégicos mais importantes para os diferentes paises,
regioes e cidades. Neste contexto, o objetivo desta pesquisa é analisar
o posicionamento das marcas-destino de cinco regioes turisticas espan-
holas (Extremadura, com uma estratégia de marca-territério tinica; Anda-
lucia, marca-destino Unica; Castilla-La Mancha e La Rioja, marca-destino
guarda-chuva; e Castilla y Leén, marcas-destino miiltiplas) desde a per-
spectiva dos diferentes grupos de interesse. Para isso, desenvolveu-se um
estudo baseado na realizacdo de 1.706 entrevistas a empresarios, resi-
dentes e visitantes. A utilizacdo do Sucess Index of Triple-Diamonds (SITD)
e a analise de variancia multivariada proporcionam suporte empirico para
avaliar o éxito das marcas-destino consideradas e detectar suas principais
fortalezas e debilidades. Os resultados obtidos provém informacao dtil
para as organizacdes encarregadas de gerir a marca-destino, incidindo na
importancia de implantar um enfoque integral que supde a evolucao desde
uma estratégia de marcas-destino miiltiplas para outras baseadas em uma
marca-territdrio ou marca-destino tinica.

PALAVRAS-CHAVE: posicionamento, marca-destino, grupos de interesse,
Success Index of Triple-Diamonds (SITD).
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RESUMEN: En el entorno turistico actual, la gestién de los intangibles territoriales y el desarrollo de
marcas-destino se han convertido en unos de los instrumentos estratégicos mas importantes para
los diferentes paises, regiones y ciudades. En este contexto, el objetivo de esta investigacién es ana-
lizar el posicionamiento de las marcas-destino de cinco regiones turisticas espafiolas (Extremadura,
con una estrategia de marca-territorio tnica; Andalucia, marca-destino Unica; Castilla-La Mancha y
La Rioja, marca-destino paraguas; y Castilla y Ledn, marcas-destino miltiples) desde la perspectiva
de los diferentes grupos de interés. Para ello, se ha desarrollado un estudio basado en la realiza-
cién de 1.706 encuestas a empresarios, residentes y visitantes. La utilizacién del Success Index of
Triple-Diamonds (SITD) y el analisis multivariante de la varianza proporcionan soporte empirico
para evaluar el éxito de las marcas-destino consideradas y detectar sus principales fortalezas y
debilidades. Los resultados obtenidos proveen informacion (til para las organizaciones encargadas
de gestionar la marca-destino, incidiendo en la importancia de implantar un enfoque integral que
suponga la evolucion desde una estrategia de marcas-destino mdltiples hacia otras basadas en una
marca-territorio o marca-destino unica.

PALABRAS CLAVE: posicionamiento, marca-destino, grupos de interés, Success Index of Triple-
Diamonds (SITD).

Introduccion

Competencia territorial y marcas-destino

La creciente competencia en todos los niveles de agregacion espacial
(paises, regiones y ciudades) supone que los territorios compiten entre si
(Anholt, 2007) y necesitan posicionarse de una manera diferencial y pre-
ferente en la mente de los potenciales decisores (Peralba, 2009) para que,
cuando llegue el momento de elegir, éstos tengan claro que la propuesta
de valor de un territorio es mejor que la de sus competidores (Mut, 2010).
En esta estrategia de posicionamiento competitivo, los atributos funcio-
nales de la oferta, tales como el precio o la calidad, juegan un papel muy
limitado a la hora de lograr la diferenciacion (Villafarie, 2005). De hecho,
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competir a través del precio no es una ventaja sostenible y,
ademas, lleva implicito el riesgo de convertirse en un com-
modity, mientras que la calidad tampoco es un atractivo
porque se da por supuesta (Peralba, 2009). En este con-
texto, los intangibles son imprescindibles en la creacién de
valor (Daum, 2003) y para construir una percepciéon que
evoque ciertos beneficios, cualidades y emociones sobre
lo que ofrece ese territorio (L6pez & Benlloch, 2005). Por
tanto, los intangibles tienen que ser gestionados de forma
adecuada por los territorios, debido a que: (1) tienen una
elevada capacidad de diferenciacion, (2) son dificiles de
copiar, (3) generan empatia y atraccién emocional entre
los grupos de interés, y (4) son capaces de atenuar los
efectos de las crisis (Villafafie, 2005).

La reputacién y la marca se sitian como dos intangibles
interrelacionados y fundamentales en la promesa de valor
del territorio (Mut, 2010; Paz, 2005). Adaptando la pro-
puesta de Fombrun (1996) para las empresas, la reputa-
cion territorial se puede definir como la representacion
perceptual de las acciones pasadas y expectativas futuras
que describen el atractivo general del territorio para sus
grupos de interés en comparacion con sus competidores.
En cuanto a la marca, siguiendo la filosofia del marketing
aplicada a los territorios (place marketing, en termino-
logia anglosajona), una gran cantidad de paises, regiones
y ciudades se han embarcado en el proceso de construc-
cién de una marca-territorio (place branding) y/o, desde
un punto de vista turistico, de una marca-destino (desti-
nation branding) (Kavaratzis & Ashworth, 2005). Paises
como Australia, Colombia o Espafia son algunos ejemplos
de la aplicacién de este tipo de estrategia. En el caso de
Colombia, este pais buscé en 2004 transformar su imagen
con el lanzamiento de la marca Colombia es Pasion, lo-
grando en 2006 un crecimiento en el volumen de turismo
extranjero de casi el cincuenta por ciento respecto al afio
anterior. En el caso de Espafia, catorce de sus diecisiete
regiones tenfan una marca propia en 2009. Y entre las
ciudades, muchas han buscado convertirse en verdaderas
marcas siguiendo los principios del city marketing. No obs-
tante, la gestién de marcas-territorio y marcas-destino con-
tinta estando focalizada en el corto plazo y carece de una
visién estratégica, caracterizandose, en la mayoria de los
casos, por: (1) una gestion no especializada desarrollada
por responsables politicos que someten la marca a conti-
nuos cambios; (2) la inexistencia de una conexién sélida
entre la marca y las otras estrategias de desarrollo del terri-
torio; (3) una definicién confusa del publico objetivo; y (4)
una falta de coordinacién entre los grupos de interés (Seis-
dedos, 2006; Sola, 2007; Williams, Reilly & Haider, 2006).

A pesar de la importancia de las marcas-destino, la ma-
yorfa de las investigaciones en materia turistica se centran

en la imagen del destino (Boo, Busser & Baloglu, 2009) o
tienden a confundir ambos términos (Cai, 2002). En este
sentido, para avanzar en la investigacién se debe esta-
blecer un marco conceptual y definir marca-destino. Rit-
chie y Ritchie (1998, p. 103) definen marca-destino como
“un nombre, simbolo, logotipo u otro grafico que identifica
y diferencia a un destino y, ademas, transmite la promesa
de una experiencia Unica asociada con ese destino”. En
esta misma linea, Blain, Levy y Ritchie (2005) indican que
una marca-destino efectiva contribuye a la diferenciacién
del destino, ofrece a los visitantes una garantia de expe-
riencias de calidad, consolida y refuerza la conexién emo-
cional entre el visitante y el destino, y reduce los costes de
blsqueda y el riesgo percibido por el visitante. La marca se
convierte en un nexo entre el visitante y el destino, siendo
posible medir su eficacia utilizando el punto de vista del
visitante (Blain et al., 2005; Ritchie & Ritchie, 1998). Esto
ha motivado que algunos estudios en este campo se cen-
tren en el valor de marca desde esta perspectiva (Boo et
al., 2009; Konecnik & Gartner, 2007).

No obstante, el valor de marca ha alcanzado gran impor-
tancia en la literatura de marketing (Keller, 2003), convir-
tiéndose en el elemento central de la estrategia de gestion
de la marca y provocando que su anlisis se realice desde
la perspectiva de otros grupos de interés (Jones, 2005). El
planteamiento actual, que es consistente con los princi-
pios de la Légica Dominante del Servicio (Brodie, Glynn &
Little, 2006; Vargo & Lusch, 2004), concibe la gestién de
marca como un proceso dindmico y social, en el que par-
ticipan e interactian entre si todos los grupos de interés
de la empresa y se establece una red de relaciones con la
marca (Merz, He & Vargo, 2009). Este planteamiento es
perfectamente aplicable para avanzar en la gestién estra-
tégica de las marcas-destino y supone que la medicién del
éxito de una marca no sélo debe considerar la perspectiva
del visitante, sino que también es necesario incluir otros
grupos de interés que proporcionan valor a la marca, como
pueden ser las empresas turisticas y los residentes (Garcia,
Goémez & Molina, 2012).

Grupos de interés y su papel en el
éxito de la marca-destino

De acuerdo con la teoria enunciada por Anholt (2006, p.
274), el éxito de una marca-destino “sélo es posible cuando
los organismos publicos logran coordinar a la totalidad de
los grupos de interés a través de una efectiva gestion de
la marca a largo plazo”. Sin embargo, la tarea mas dificil
es conseguir reunir a todos ellos para que trabajen juntos
(van Gelder, 2008). Unicamente en este caso existira una
oportunidad real de que la marca afecte a la imagen del
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lugar, convirtiéndose en un activo competitivo en lugar de
ser un pasivo o impedimento (Anholt, 2006). Merinero y
Pulido (2009) y Valls (1992) también destacan la impor-
tancia que tiene la suma de opiniones y percepciones de
los distintos publicos, y las relaciones entre estos grupos
de interés para la gestién activa del destino turistico. Las
preguntas son: (1) ¢quiénes son los grupos de interés que
intervienen en el proceso de creacién de marca? y (2) iqué
papel tienen en este proceso?

En relacion con la primera cuestion, Peralba (2009) hace
referencia a cuatro actores claves en la construccién de
la marca de un pais: instituciones gubernamentales (na-
cionales, autonémicas, provinciales y municipales), insti-
tuciones de orden social (organizaciones profesionales,
medios de comunicacion, universidades, etc.), empresas y
sociedad (ciudadanos, personajes y profesionales de reco-
nocido prestigio, etc.). Por su parte, Hankinson (2004) pro-
pone un modelo conceptual en el que el éxito definitivo
de una marca-destino se basa en la ampliacién efectiva
del corazén de la marca a través de relaciones eficaces
con los grupos de interés. Hankinson (2004) agrupa estas
relaciones en cuatro categorias: consumidores (residentes,
empleados de empresas locales y segmentos de visitantes),
servicios primarios (por ejemplo, comerciantes y hoteleros),

servicios secundarios (transportes, aparcamientos, etc.) y
herramientas de comunicacién (publicidad, relaciones pu-
blicas, artes y educacién).

En cuanto a la sequnda cuestion, para Hankinson (2004)
y Peralba (2009) el rol de los grupos de interés es el de co-
creadores, ya que con sus actuaciones y comportamientos
construyen la identidad de la marca-destino. No obstante,
Campelo, Aitken y Gnoth (2011) sugieren que los grupos
de interés también deben asumir el papel de co-evalua-
dores, puesto que sus valoraciones de la marca (la que
los organismos encargados de la gestién del destino de-
sean transmitir) sirven como retroalimentacion. Este doble
rol, como evaluadores y creadores, es complejo de distin-
guir debido a que ambos papeles estan intimamente re-
lacionados (unas valoraciones favorables por parte de los
grupos de interés son condiciones necesarias para lograr
su implicacién en la construccién de la marca-destino).

A pesar de los estudios conceptuales que inciden en la rele-
vancia de los grupos de interés (Gilmore, 2002; Hankinson,
2004; Peralba, 2009), se han encontrado relativamente
pocas aplicaciones empiricas centradas en las marcas-des-
tino (Pike, 2009). Las investigaciones mas destacadas son
de caracter exploratorio y, en la mayoria de los casos, sélo
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incluyen a una parte de los grupos de interés. El trabajo de
Morgan, Pritchard y Piggott (2003) analiza los conflictos y
las relaciones existentes entre agentes publicos y privados
en el caso de New Zealand Brand. Por su parte, Risitano
(2006) estudia el papel de diferentes grupos de interés del
ambito turistico en el drea de Campi Flegrei (Italia), inclu-
yendo politicos, empresas turisticas locales y visitantes. Y
Freire (2009) focaliza su atencién en un tnico grupo de in-
terés, la poblacién local, mostrando los peligros derivados
de no tener en cuenta a este colectivo a la hora de cons-
truir una marca-destino. El trabajo de Garcia et al. (2012)
aplica el modelo de Berry (2000) a las marcas-destino,
considerando empresas turisticas (E), residentes (R) y visi-
tantes (V). De esta forma, estos autores proponen adaptar
el paradigma de la co-creacién (Vargo & Lusch, 2004) a
las marcas-destino, lo que implica: (1) escuchar e integrar a
una variedad de voces procedentes de empresas turisticas,
residentes y visitantes, aplicando un enfoque de abajo
hacia arriba, de manera que esta informacion aporte pistas
Gtiles para que los organismos encargados de su gestién
conozcan cémo deben continuar dirigiendo la construccién
de la marca-destino; y (2) buscar la congruencia en las per-
cepciones y actuaciones de estos grupos de interés. Para
lograr el éxito de la marca-destino es necesario que exista
equilibrio entre los tres grupos de interés en cada uno de
los cuatro escalones de la pirdmide (Figura 1).

FIGURA 1. El éxito de la marca-destino
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Fuente: Garcia et al. (2012).
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En la base de la piramide se encuentra la presentacion
de marca (PM). El nombre y/0 emblema y su representa-
cién visual son, junto con la publicidad, los vehiculos uti-
lizados para comunicar el mensaje de la empresa (Berry,
2000; Berry & Seltman, 2007) a los diferentes grupos de
interés, siendo los elementos claves de la presentacién de
la marca. El sequndo escalén es el conocimiento de marca
(CM). Una marca-destino que no esta dentro del conjunto
conocido (alternativas de las cuales se es consciente) se
encuentra en una situaciéon de desventaja competitiva

Conocimiento de
marca (CM)

Presentacion de
marca (PM)

Visitantes (V)

(Pike, 2009). El conocimiento de marca se puede definir
como la habilidad para reconocer (identificar) y recordar
(memorizar) una marca (Aaker, 1991; Berry, 2000; Berry
& Seltman, 2007). En tercer lugar esta el significado de
marca (SM), entendido como el concepto o impresién
que inmediatamente viene a la mente con relacién a una
marca (Berry & Seltman, 2007). En la literatura, la perso-
nalidad de marca (sincera o excitante) y sus asociaciones
(sensaciones agradables, confianza, etc.) se consideran
aspectos claves dentro del significado de marca (Pappu,
Quester & Cooksey, 2006). Finalmente, el escalén mas
alto de la piramide corresponde al valor de marca (VM).
De hecho, algunos autores sugieren que la mejor forma
de medir el éxito de la marca-destino es a través del valor
de marca (Pike, Bianchi, Kerr & Patti, 2010). Aaker (1991)
lo define como el conjunto de activos y pasivos reales y/o0
percibidos vinculados a la marca. En la literatura de mar-
keting existen dos grandes corrientes para su medicién: (1)
desde un punto de vista financiero (basado en la estima-
cién de los beneficios monetarios que la marca aporta a la
organizacién) y (2) desde el punto de vista del consumidor
(denominado Consumer-based brand equity y que es deter-
minado a través del valor de la marca en la mente de los
consumidores). El desarrollo de esta segunda corriente se
debe, principalmente, a los trabajos de Aaker (1991, 1996)
y Keller (1993, 2003) y, en los (ltimos afios, esta dando
paso a un enfoque incipiente centrado en su ampliacién
a los distintos grupos de interés (Stakeholder-based brand
equity) (Niemeld, 2009).

A partir de este planteamiento, Garcia et al. (2012) desa-
rrollan un indice muy Gtil para dar cumplimiento a los ob-
jetivos planteados en la presente investigacion. Este indice
se denomina Success Index of Triple-Diamonds (SITD) y
permite medir el éxito/fracaso de una marca-destino ba-
sandose en las congruencias/diferencias existentes en la
presentacién, el conocimiento, el significado y el valor de
marca entre empresas turisticas, residentes y visitantes.
Para ello se parte de que la contribucién de cada grupo
de interés al éxito de una marca-destino tiene su reflejo
en un diamante llamado Success Index of One-Diamond
(SI0OD), de tal forma que los vértices consecutivos son di-
mensiones que se relacionan directamente entre si en el
modelo de Berry (2000), mientras que los no consecutivos
corresponden a conceptos entre los que no existen rela-
ciones de causalidad directa (Figura 2).

La suma del drea de los tres diamantes (uno por cada grupo
de interés) permite obtener el SITD. De forma genérica, a
partir de las puntuaciones medias obtenidas en cada una
de las dimensiones por los diferentes grupos de interés, el
valor del SITD para una marca-destino m se obtendria apli-
cando la siguiente expresion (Garcia et al., 2012):
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FIGURA 2. Rango de variacion del SITD
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Fuente: Garcia et al. (2012).
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donde s hace referencia a los diferentes grupos de interés,
s=1,2,3.

Partiendo de que cada una de las dimensiones esta me-
dida en una escala de 0 a 5, el valor maximo que puede
alcanzar el SITD es 150 y se obtendria para una marca-des-
tino ideal con puntuaciones medias de 5 en las cuatro di-
mensiones y para los tres grupos de interés [((10-10)/2)3].
El valor minimo del indice es O:

0<SITD =150
SITD =150 eVs(sT\/lS = CMs = VMs = PMs =5)
S|TD=0<—>VS|:(87M5 =C7Ms =0)U(Ws =Ws =0)]

Adicionalmente, se puede realizar una interpretacién indi-
vidual para cada grupo de interés y analizar las fortalezas
y debilidades en las estrategias de gestion de las marcas-
destino desagregando el S/TD en cada uno de sus tres dia-
mantes, SIOD (con un limite superior de 50 e inferior de 0)
(Garcia et al., 2012).

De esta forma, el objetivo principal de esta investigacion
es realizar una aplicacién empirica que permita evaluar el
posicionamiento de marcas-destino regionales con estra-
tegias de gestion diferentes (marca-territorio lnica, marca-
destino Unica, marca-destino paraguas y marcas-destino
multiples) desde la perspectiva de tres grupos de interés
(empresas turisticas, residentes y visitantes). En concreto,
se pretende utilizar el Success Index of Triple-Diamonds
(SITD) (Garcia et al, 2012) para dar cumplimiento a los
dos objetivos especificos siguientes: (1) valorar el grado de
éxito alcanzado por cinco marcas espafiolas (Extremadura,

N
/

INNOVAR

e V14XiMO SITD (SM; = CM = VM = PM = 5)
Minimo SITD (SMs = CM; = 0)
Minimo SITD (VM = PM; = 0)
< Minimo SITD (SM = CM; = VM, = PM; = 0)

con una estrategia de marca-territorio Unica; Andalucia,
marca-destino Unica; Castilla-La Mancha y La Rioja, marca-
destino paraguas; y Castilla y Le6n, marcas-destino malti-
ples) y (2) detectar las fortalezas y debilidades de cada
una de estas estrategias a la hora de lograr un adecuado
posicionamiento entre las empresas turisticas, residentes
y visitantes.

Método

Proposiciones de investigacion y
marcas-destino analizadas

Los primeros trabajos centrados en el proceso de construc-
cién de las marcas-destino son muy recientes, se publican
a finales de los noventa, como se observa en la revisién
realizada por Pike et al. (2010), y alin existen numerosos
huecos de investigacion sobre: la medicién del éxito de
las marcas-destino a lo largo del tiempo; la capacidad de
los destinos para disefiar estrategias de posicionamiento
adaptadas a los diferentes segmentos de visitantes; o
cémo lograr la participacién de los distintos grupos de in-
terés, en especial de residentes y empresas turisticas, en el
proceso de construccién de la marca-destino (Pike, 2009).
Por ello, en consonancia con los objetivos de este articulo,
son necesarias investigaciones centradas en: (1) valorar
el éxito de marcas-destino con estrategias de gestion di-
ferentes; y (2) detectar sus principales fortalezas y debi-
lidades a la hora de lograr un adecuado posicionamiento
entre las empresas turisticas, residentes y visitantes.

Los escasos trabajos sobre los tipos de alternativas estra-
tégicas para gestionar la cartera de marcas de un territorio
(Dooley & Bowie, 2005) o de un destino (Serra, 2002; Sola,
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2007) tienen un enfoque tedrico o estan centrados en el
estudio de casos. Asi, Dooley y Bowie (2005) clasifican las
estrategias de gestién de las marcas-territorio en cuatro
grupos segtn el grado de fortaleza/debilidad de la marca
principal y las submarcas, analizando en profundidad el
caso de Sudafrica. Por su parte, Sola (2007) se basa en
una clasificacion mas especializada en el ambito turis-
tico, realizada por Serra (2002), para distinguir entre los
siguientes tipos de estrategias de gestion de la marca-des-
tino: (1) marca-destino Unica, (2) marca-destino paraguas y
(3) marcas-destino mdltiples. No obstante, por su creciente
relevancia en la practica, habria que afiadir una alternativa
estratégica mas, consistente en que una marca-territorio
lnica identifique a todos los productos de ese territorio
(incluidos productos turisticos, de alimentacién, etc.).

En la Tabla 1 aparece una definicién de cada uno de estos
tipos de estrategias, asi como sus principales ventajas e
inconvenientes. La informacién contenida en esta tabla
proporciona indicios para pensar que una estrategia de
marca-territorio Unica tendra dificultades a la hora de lo-
grar un adecuado posicionamiento entre los visitantes,
mientras que una estrategia de marcas-destino mdltiples
permitird una mejor segmentacion de los visitantes, sera
capaz de atender mejor los requerimientos particulares
de cada nicho vy, en consecuencia, tendrd una fortaleza
en este punto (Dooley & Bowie, 2005; Serra, 2002; Sola,
2007). Las estrategias de marca-destino Unica y marca-
destino paraguas seran adecuadas o no para posicionarse
de forma preferente en la mente de los visitantes depen-
diendo de la homogeneidad de los productos turisticos, y

TABLA 1. Estrategias basicas de gestion de las marcas-destino

del grado de coordinacién entre la marca principal y las
submarcas, respectivamente.

Los estudios existentes han centrado su atencién, de
forma casi exclusiva, en los visitantes. Ahora bien, existe
una cuestion relevante que atin no ha sido abordada: ¢qué
fortalezas y debilidades tiene cada alternativa para lograr
un adecuado posicionamiento, no sélo entre los visitantes,
sino también entre las empresas turisticas y residentes? A
partir de los indicios previos existentes, las proposiciones
de investigacién planteadas como respuesta a esta cues-
tién aparecen en la Tabla 2.

En el caso de las empresas turisticas, varios trabajos indican
que el hecho de que una marca-destino aparezca junto con
las marcas de las empresas turisticas ayuda a establecer
fuertes vinculos entre el organismo encargado de la ges-
tién del destino y este grupo de interés (Pike, 2009). A
partir de entrevistas en profundidad con empresarios, Caple
(2011) y Giannopoulos, Piha y Avlonitis (2011) concluyen
que, si existen muchas marcas dentro de una regién o pais,
su aceptacion por parte de las empresas es limitada. En
concreto, Caple (2011) encuentra que la existencia de una
tnica marca regional es clave para lograr la colaboracién
de las empresas, en especial de las de pequefio y mediano
tamafio. Esto se debe a que, bajo el apoyo de una marca
regional, estas empresas perciben que ganan en reconoci-
miento y, en consecuencia, tienen una mayor implicacién
con la misma. Por tanto, una estrategia de marcas-destino
mltiples tendra un punto débil a la hora de conseguir la
colaboracién de las empresas turisticas, mientras que con
las otras tres alternativas ocurrira lo contrario, ya que todas

Tipo de estrategia

Definicion

Ventajas

Inconvenientes

Marca-territorio
linica

Utiliza una Unica marca para
todos los productos del territorio
(productos turisticos, de alimen-
tacion, etc.).

- Proporciona un gran ahorro de costes, ya que

todos los esfuerzos de desarrollo se capita-
lizan en una Unica marca.

- Aporta coherencia al proceso de construccién

de identidad territorial.

- Ayuda a conseguir rapidamente un elevado

conocimiento de marca.

- Cualquier fracaso en un producto repercute

en la imagen y valoracion del resto.

- No existe diferenciacién entre los distintos

productos turisticos del destino.

Marca-destino
linica

Utiliza una dUnica marca para
todos los productos turisticos de
ese destino.

- Logra un ahorro en publicidad y gestién de

marca por el aprovechamiento de las econo-
mias de escala.

- Si los productos turisticos no son homogé-

neos, se perdera en diferenciacion y serd
dificil lograr un adecuado posicionamiento
entre los distintos segmentos de visitantes.

Marca-destino
paraguas

Utiliza una marca distinta para
cada producto turistico de ese
destino (zonas geogréficas o pro-
ductos tematicos) que cuenta
con el apoyo de una marca prin-
cipal, apareciendo esta Ultima
junto con las submarcas para
dotar de més fuerza al mensaje.

- Proporciona flexibilidad en la gestion de

marca, ya que permite que las submarcas
mantengan su individualidad al tiempo que
son complementadas por la marca principal.

- La marca principal se aprovecha de las sub-

marcas para atraer a ciertos segmentos de
visitantes.

- Entérminos de tiempo, es costoso lograr una

adecuada conexién entre la marca principal
y las submarcas.

- Sino hay una adecuada coordinacién estra-

tégica de las submarcas, se crearan ruidos
comunicacionales en el mensaje y eso puede
provocar confusién entre los visitantes.

Marcas-destino
miiltiples

Utiliza una marca distinta para
cada producto turistico de ese
destino.

- Permite una mejor segmentacion de los visi-

tantes e incrementa las posibilidades de sa-
tisfacer de forma efectiva sus necesidades.

- Supone un incremento de los costes de pu-

blicidad y gestién de marca.

Fuente: elaboracién propia a partir de Dooley y Bowie (2005), Serra (2002) y Sola (2007).
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suponen, de una forma u otra, la creacién de una marca
linica o paraguas para el conjunto del destino.

En cuanto a los residentes, para lograr un adecuado posi-
cionamiento en la mente de este colectivo, los organismos
encargados de la gestién del destino deben tener en cuenta
que sus intereses y papeles no sélo se circunscriben al &m-
bito turistico. De hecho, como indica Vasudevan (2008, p.
333), "la participacion de los residentes en la alineacién
de la identidad de la marca-destino sélo es posible cuando
existe un valor econémico derivado de 'vivir la marca’. Sin
embargo, existe una parte muy importante de la pobla-
cion que no se beneficia directamente del turismo y a la
que, por tanto, le resulta dificil aceptar la promesa de la
marca-destino”. Asi, cabe esperar que una marca-territorio
lnica tenga una fortaleza a la hora de lograr evaluaciones
favorables entre los residentes, mientras que las otras tres
estrategias de marca-destino (centradas en el &mbito turis-
tico) tendran una debilidad en este sentido.

TABLA 3. Marcas-destino analizadas.

INNOVAR

TABLA 2. Proposiciones de investigacion

Tipo de estrategia E R \"
Marca-territorio tnica + + -
Marca-destino tnica + - +/-
Marca-destino paraguas + - +/-
Marcas-destino multiples - - +

Nota: debilidad (-); fortaleza (+); fortaleza o debilidad dependiendo de otros aspectos (+/-).
Fuente: elaboracién propia.

Para contrastar las proposiciones de investigacion fue
necesario averiguar qué regiones aplicaban cada una de
estas estrategias. Un andlisis detallado de las diecisiete
regiones que constituyen Espafia permitié seleccionar
cinco marcas-destino (Tabla 3) mediante un acuerdo
inter-jueces de 20 profesores de marketing. Extremadura
(EXT) fue elegida por ser la tnica regién con una estra-
tegia de marca-territorio dnica. Andalucia (AND) fue la
que mas se aproximaba a la estrategia de marca-destino
Unica. Castilla-La Mancha (CLM) y La Rioja (RIO) tenian

Marca-destino Marca actual

Estrategia de gestion de la marca-destino

Extremadura
(EXT)

N

Fxtremadura

Afio de lanzamiento: 2006.

Tipo de estrategia: marca-territorio tnica.

(R) Patrocinio del deporte, revista, redes sociales y campafa “Somos Extremadura".
(V) Campanias publicitarias esporadicas durante el lanzamiento y en ciertos meses.
(E) Apoyo a través de la marca para comercializar alimentos, piedra natural, etc.

Posicion en competitividad turistica durante 2009: 172,
Posicién en el indice de vision de marketing estratégico y apoyo comercial durante 2009: 162.

Andalvria

te quiere

Andalucia

(AND) Afio de lanzamiento: 2006.

Tipo de estrategia: marca-destino tnica.

(R) Camparia regional "Andalucia es tu casa" y patrocinio local.

(V) Campanias nacionales e internacionales, "Andalucia, ven volando".

(E) Jornadas de aceleracién empresarial, ferias, congresos y alianzas en portales de turismo.

Posicién en competitividad turistica durante 2009: 42
Posicién en el indice de visién de marketing estratégico y apoyo comercial durante 2009: 1.

Castilla-La \

Mancha \ »
Castilla-La Mancha

nivel internacional.
(CLMm)

Afio de lanzamiento: 2006.

Tipo de estrategia: marca-destino paraguas.

(R) Camparias publicitarias en el ambito regional para la promocion turistica.

. (V) Cuaderno de preparacién de viaje y camparfias nacionales e internacionales.

(E) Clubs de productos de calidad, manual de ventas para la organizacion de viajes, ferias y alianzas a

Posicién en competitividad turistica durante 2009: 112.
Posicién en el indice de visién de marketing estratégico y apoyo comercial durante 2009: 132.

La Rioja (RIO) C
Afio de lanzamiento: 2005.

Tipo de estrategia: marca-destino paraguas.

(R) Campanias publicitarias en el dmbito regional para la promocién turistica.

(V) Rutas del vino, redes sociales y club amantes de la buena vida.

(E) Taller de innovacion turistica (gestion de ventas) y especializacion en el turismo enolégico.

Posicién en competitividad turistica durante 2009: 102
Posicion en el indice de vision de marketing estratégico y apoyo comercial durante 2009: 82.

Castillay

Ledn (CYL) Afo de lanzamiento: 2005.

Tipo de estrategia: marcas-destino multiples.

(R) Asociacién de la marca a paisajes de la region.

(V) El escudo de la Junta de Castilla y Ledn permanece en el material promocional.
(E) Plan estratégico en el que se incluye la referencia a la nueva marca-territorio.

Posicién en competitividad turistica durante 2009: 122,
Posicién en el indice de vision de marketing estratégico y apoyo comercial durante 2009: 112,

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion proporcionada por los organismos encargados de gestionar las marcas-destino, excepto los datos relativos a la posicion en los indices de
competitividad turistica y de vision de marketing estratégico y apoyo comercial durante 2009 que proceden de Exceltur (2010).
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una estrategia de marca-destino paraguas, aunque con
diferencias en su gestion. Y Castilla y Ledn (CYL) fue se-
leccionada como el mejor ejemplo de una estrategia de
marcas-destino mdltiples.

Disefio muestral y participantes

La ficha técnica relativa a la recogida de informacién y la
distribucion final de la muestra segun grupo de interés y
marca-destino aparecen en la Tabla 4. Se detallan los pro-
cedimientos de muestreo para recopilar los datos de los
tres grupos de interés (empresas turisticas, residentes y vi-
sitantes), el tipo de encuesta, y el error muestral.

En primer lugar, se realiz6 un muestreo aleatorio estrati-
ficado de las empresas turisticas segtn su tipologia. Se
obtuvieron 540 encuestas incurriendo en un error mues-
tral del #4,3%. Las empresas eran, principalmente, restau-
rantes, hoteles y hostales, y empresas de turismo rural. En
cuanto al perfil de los encuestados entre las empresas, el
44,7% era gerente o personal de alta direccion, el 23,9%
era jefe de la unidad de negocio o seccién y un 31,4% ocu-
paba otro puesto de responsabilidad.

El segundo grupo del que se obtuvo informacién fue el de
residentes. En este caso, se realiz6 un muestreo por rutas
aleatorias en 146 municipios, obteniendo un total de 583
encuestas validas (el error muestral es de +4,1%). La distri-
bucién de la muestra de los residentes por sexo y edad era

TABLA 4. Ficha técnica de recogida de informacion

relativamente similar a la de la poblacién segtin datos del
Instituto Nacional de Estadistica. En la muestra predomi-
naban los individuos solteros (48,4%) y casados o viviendo
en pareja (46,2%). En cuanto a la ocupacién, el 45,1%
era trabajador por cuenta ajena, el 36,5% era inactivo, el
9,5% era trabajador por cuenta propia y un 8,9% estaba
en situacién de desempleo.

El tercer grupo considerado fue el de visitantes. En este
caso, para la realizacién del muestreo se seleccionaron los
40 puntos turisticos mas relevantes en las cinco regiones
y se llevé a cabo un muestreo por conveniencia. Entre los
visitantes encuestados, el 72,3% eran turistas y el 27,7%
excursionistas. Segun pais de procedencia, el 69,5% eran
visitantes espafioles y el 30,5% extranjeros. En cuanto a la
experiencia previa con el destino, el 48,5% ya conocia el
destino, de los que el 29,1%, incluso, lo habfa visitado en
5 6 mas ocasiones.

Instrumentos de medida

Partiendo de la revisién de la literatura y de un pretest
con 20 expertos académicos, Garcia et al. (2012) pre-
sentan y validan escalas multi-item para la medicién de los
conceptos considerados, no sélo entre los visitantes, sino
también entre empresas turisticas y residentes. Los 13 in-
dicadores utilizados aparecen en la Tabla 5. Todos estaban
medidos en una escala Likert de 6 posiciones, desde (0) to-
talmente en desacuerdo hasta (5) totalmente de acuerdo.

Tipo de estrategia

Grupo de interés

(marca-destino) E R \%
Marca-territorio Unica (EXT) 107 102 128
Marca-destino tnica (AND) m 109 109
Marca-destino paraguas (CLM) 13 140 130
Marca-destino paraguas(RIO) 99 100 114
Marcas-destino mdltiples (CYL) 110 132 102
Total tamafio muestral 540 583 583

Error muestral +4,3% (p=q=0,5)

Bajo el supuesto de muestreo

0 =q=
+4,1% (p=4=0,5) probabilistico seria de +4,1% (p=q=0,5)

Nivel de confianza 95,5%

95,5% 95,5%

Muestreo aleatorio estratificado

Procedimiento de muestro L P o
seglin tipologia turistica

Muestreo por rutas aleatorias en
146 cédigos postales seleccionados

Muestreo por conveniencia en los 40
puntos turisticos mas importantes de las

aleatoriamente cinco regiones

Método de encuestacion Encuesta telefénica

Encuesta personal Encuesta personal

Fecha de realizacion del trabajo

Octubre de 2009
de campo

Agosto-octubre de 2009

Agosto-octubre de 2009

Empresas turisticas de las

Poblacién regiones analizadas (35.405)

Residentes de las regiones
analizadas (> 100.000)

Visitantes en las regiones analizadas
(> 100.000)

Fuente: elaboracion propia.
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TABLA 5. Medicion de las variables utilizadas

INNOVAR

Concepto Revisién de la literatura Indicador Enunciado
Berry (2000); Berry y Seltman (2007); Atractiva Es una marca con un disefio atractivo.
PM Garcia et al. (2012); Henderson y Cote | Interesante Es una marca que despierta interés.
(1998); Wells (1964) Llamativa Es una marca llamativa.

Marca dominante

Cuando pienso en destinos turisticos, esta marca es la lnica que me
viene a la mente.

Aaker (1991); Berry (2000);

Esta marca es facil de reconocer entre el resto de marcas de otros

2003); Garcia et al. (2012) Lealtad

™ Garcia et al. (2012) Reconocimiento destinos.
Cuando pienso en destinos turisticos, esta marca es una de las prim-
Recuerdo .
eras que me viene a la mente.
Confianza Esta marca representa un destino de confianza.
M Berry (2000); Keller (1993); Credibilidad Esta marca es un reflejo de lo que ofrece este destino.
Garcia et al. (2012) Fuerte personalidad | Esta marca tiene una fuerte personalidad.
Sensaciones Esta marca evoca sensaciones agradables de este destino.
Calidad percibida E.Stél marca identifica un destino de mayor calidad que otros
M Aaker (1991, 1996); Keller (1993, simitares.

El desarrollo de esta marca puede incentivar la visita a este destino.

Recomendacion

Si surge la ocasién, hablaré bien de la marca de este destino.

Fuente: elaboracion propia.

En este punto es preciso sefialar que, aunque en la litera-
tura se encontraron otras escalas, éstas estaban disefiadas
especificamente desde el enfoque del consumidor o visi-
tante (en investigaciones de turismo), resultando inviable
su utilizacién directa en un estudio orientado a medir
las percepciones, no sélo de los visitantes, sino de otros
grupos de interés.

Procedimiento y andlisis de datos

Para dar cumplimiento a los objetivos de este estudio se
utilizé el indice SITD, para comparar cinco marcas-destino.
Para ello, se desarroll6 un plan de analisis en tres etapas.

En primer lugar, se evaluaron las propiedades psicomé-
tricas de los instrumentos de medida (fiabilidad y validez).
Se estimaron cinco modelos, uno para cada marca-destino
considerada (Extremadura, 337 casos; Andalucia, 329;
Castilla-La Mancha, 383; La Rioja, 313; y Castilla y Ledn,
344). Los modelos fueron estimados mediante la regresion
por minimos cuadrados parciales (Partial Least Squares,
PLS). En cuanto a los constructos medidos con indicadores
reflectivos, el alpha de Cronbach (a) y la fiabilidad com-
puesta (composite reliability, CR) por encima del valor re-
comendado de 0,7 (Fornell & Larcker, 1981; Nunnally &
Bernstein, 1994) aseguraron su fiabilidad. Las cargas de
cada indicador eran superiores a 0,6 (Bagozzi & Yi, 1988) y
la varianza extraida promedio (average variance extracted,
AVE) superaba el umbral de 0,5 (Fornell & Larcker, 1981),
garantizando su validez convergente (Anexo 1). Por otro
lado, la validez discriminante se confirmé porque: (1) la va-
rianza extraida promedio de cada constructo era superior

al cuadrado de las correlaciones entre cada par de factores
(Fornell & Larcker, 1981). Para el constructo medido con in-
dicadores formativos (conocimiento de marca), los criterios
tradicionales de fiabilidad y validez (convergente y discri-
minante) no son aplicables (Bollen, 1989). En su lugar, se
calcularon los factores de inflacién de la varianza (variance
inflation factor, VIF), cuyos valores estaban muy por de-
bajo de 3,3, garantizando la ausencia de multicolinealidad
entre sus indicadores (Petter, Straub & Rai, 2007).

Para comprobar la validez nomolégica se adapté el mo-
delo de Berry (2000). Este aspecto era critico para el co-
nocimiento de marca, ya que no era posible valorar su
consistencia interna. En los cinco modelos estimados, la
intensidad de la relacién entre SM 'y VM era mas fuerte que
la existente entre CM y VM, lo que resulté totalmente co-
herente con la teoria previa (Berry & Seltman, 2007) y pro-
porciond indicios de validez nomolégica. Finalmente, estos
modelos estructurales fueron evaluados a partir del coe-
ficiente de determinacién (R?) y del test de Stone-Geisser
(Q?), obtenido mediante blindfolding. En los cinco modelos
el R? de los constructos endégenos superé ampliamente
el 10% (Falk & Miller, 1992) y el Q*de los constructos
enddégenos medidos de manera reflectiva fue mayor que
0 (Chin, 1998), lo que garantizé la relevancia predictiva
(Anexo 2).

En segundo lugar, para obtener las puntuaciones de las
cuatro dimensiones (presentacién, conocimiento, signifi-
cado y valor de marca) se calculé una media ponderada
de sus indicadores segtin las/os cargas/pesos que figuran
en el Anexo 1.
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En tercer lugar, una vez calculado el valor del SITD para las
cinco marcas-destino, se utilizd el analisis multivariante de
la varianza con un factor (multivariate analysis of variance,
MANOVA)' para examinar las proposiciones de investi-
gacién. Para cada marca-destino se planteé un MANOVA
con el objetivo de contrastar la hipétesis nula de que los
vectores con las medias de las cuatro variables depen-
dientes (presentacion, conocimiento, significado y valor de
marca, vértices del SIOD) eran iguales para empresas, resi-
dentes y visitantes, existiendo plena congruencia. En aque-
llas marcas-destino en las que se rechazo la hipétesis nula,
el anélisis de la varianza de un factor (analysis of variance,
ANOVA), considerando por separado cada una de las
cuatro variables dependientes, permitié comprobar en qué
dimensiones existian diferencias segtn el grupo de interés.
Adicionalmente, se utilizaron pruebas post hoc (Scheffé o
T2 de Tamhane, dependiendo de si se podia mantener el
supuesto de homogeneidad de varianzas o no, respectiva-
mente) para investigar entre qué grupos de interés con-
cretos existian tales diferencias.

Resultados

En relacién con el primer objetivo de esta investigacion,
una vez estimadas las puntuaciones de las cuatro dimen-
siones, la evaluacion del éxito de las cinco marcas se realizd
a partir del SITD (Figura 3). De acuerdo con la expresién
(1) de la introduccién, la estrategia de marca-destino tnica
implementada por Andalucia resulté ser la mas exitosa,
registrando un S/TD de 84,861 puntos sobre 150. En el

TABLA 6. MANOVAs. Contrastes multivariados

otro extremo, la estrategia de marcas-destino multiples de
Castilla y Le6n sélo alcanzé la cifra de 50,848 sobre 150.
Las dos marcas-destino paraguas (Castilla-La Mancha y La
Rioja) y la marca-territorio Unica (Extremadura) se situaban
en posiciones intermedias.

En cuanto al segundo objetivo especifico, los resultados
de los contrastes multivariados para cada una de las cinco
marcas-destino analizadas aparecen recogidos en la Tabla
6. En las cinco marcas-destino el efecto de la variable grupo
de interés resultd ser significativo (p<0,01), indicando dife-
rencias en los vectores de medidas de las variables depen-
dientes (presentacion, conocimiento, significado y valor de
marca) entre los tres grupos de interés analizados.

Los ANOVAs y pruebas post hoc (Tabla 7) permitieron
realizar un analisis mas exhaustivo y contrastar las pro-
posiciones de investigacion relativas a las fortalezas y de-
bilidades de cada tipo de estrategia a la hora de lograr un
adecuado posicionamiento entre las empresas turisticas,
residentes y visitantes.

Comenzando por Extremadura, no se detectaron diferen-
cias de medias significativas entre empresarios y residentes
en ninguna de las cuatro dimensiones, pero si se encontrd
que las valoraciones de estos dos grupos eran significativa-
mente mas altas que los de los visitantes. En consecuencia,
tal y como se habifa planteado en las proposiciones de in-
vestigacion, las principales fortalezas de su estrategia de
marca-territorio Gnica se encontraban en los empresarios
y residentes, siendo los visitantes su principal punto débil.

Tipo de estrategia (marca-destino) Estadistico Valor F (gl; glepor) p-valor n? parcial
Marca-territorio tnica (EXT) Traza de Pillai 0,467 25,286 (8; 664) 0,000 0,234
rca-territorio tini
arca-territorio unica Lambda de Wilks () 0,556 28,241 (8; 662) 0,000 0,254
L Traza de Pillai 0,325 15,692 (8; 648) 0,000 0,162
Marca-destino tinica (AND) .
Lambda de Wilks (a) 0,695 16,129 (8; 646) 0,000 0,166
. Traza de Pillai 0,226 12,036 (8; 756) 0,000 0,113
Marca-destino paraguas (CLM) X
Lambda de Wilks (a) 0,779 12,503 (8; 754) 0,000 0,117
Marca-desti (RIO) Traza de Pillai 0,173 7,286 (8; 616) 0,000 0,086
rca-destino paragu
arca-qestino paraguas Lambda de Wilks (a) 0,829 7,563 (8; 614) 0,000 0,090
X . Traza de Pillai 0,427 23,016 (8; 678) 0,000 0,214
Marcas-destino miiltiples (CYL) -
Lambda de Wilks (a) 0,616 23,157 (8; 676) 0,000 0,215

Nota: estadistico exacto (a).
Fuente: elaboracidn propia.

' Previamente se comprobaron los supuestos que sustentan el modelo
MANOVA: (1) normalidad multivariante, (2) homoscedasticidad, (3)
seleccion aleatoria y (4) relacién entre las variables dependientes. En
cuanto al supuesto de homoscedasticidad, en algunos MANOVAs el
test M de Box sugiri6 el rechazo de la hipétesis nula (p<0,01), conclu-
yéndose que las matrices de las covarianzas observadas de las varia-

bles dependientes no eran iguales en todos los grupos. No obstante, la
existencia de grupos de tamafio similar palié el efecto de la heterosce-
dasticidad (Luque, 2000), puesto que en todos los casos la razén entre
el tamafio muestral del mayor grupo y el menor era inferior a dos (Uriel
& Aldas, 2005).
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FIGURA 3. SITD para las marcas-destino analizadas.
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En el caso de Andalucia, la mayoria de las diferencias signi-
ficativas se presentaban entre empresarios y los otros dos
grupos de interés; en concreto las valoraciones medias de
los empresarios tendian a ser significativamente mas altas
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que las de visitantes y residentes. Estos resultados sugi-
rieron que la estrategia de marca-destino Unica de Anda-
lucia tenia una fortaleza a la hora de lograr un adecuado
posicionamiento en la mente de los empresarios, mientras
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TABLA 7. ANOVAs y pruebas post hoc

Tipo de estrgtegia Variable Media E Media R Media V . F p-valor n? parcial Pruebas post hoc
(marca-destino) (DT) (DT) (DT) (98; 9lerrer) (p<0,01) | (p<0,05) | (p<0,10)
PM (Sﬁggg) (3',3?3‘) (%,'gig) (5233330;) 0,000 0,242 oy
Marca-territorio M (?82(2;) (8283‘3123) (123?61) (6263533"(‘)) 0.000 0.285 Fé:://
friea (840 M (gfggg) (?,’g;é) (%:g?) (4203330;) 0,000 0.194 v
VM (?)',?g;) (g:gfg) 5,’35% (3235311) 0,000 1 0356 oy
PM (é’,?gg) (3,’382) (30';?3?) (321 gz]é) 0,000 0.162 BV, R
Marca-destino M (815452) (3;33% ((3),'23;) (21;29216) 0,337 0,007
friea (A1) M (g,'y;g) (g:gg]z) ((3):332) (]2633253) 0,000 0,091 BV.R
VM (g:égg) (nggi) (323%) (3243?;?) 0,000 0.173 e
PM (é’,ggg) ((3);%) ((3)';;;) (]z?'35§(§)) 0,000 0,089 BR,V
Marca-destino M (?g;i) (5(8)3;) ((2)5‘713) (1;5345;3) 0.000 0.193 E;&/V
paraguas (LM M ((3)138;) (?);49%?) (giéé% (]2;7'3723) 0,000 | 0085 BR.V
M (g:gig) ((3):332) (é’,ggg) (1253733) 0,000 0.077 ER.V RV
P oo | (osay | (18 | (310 | 0003 | 0037 BV
Marca-destino M (33?2) (ggg) (ég;;) (22336158) 0,000 0132 R,V RV
peregnes (10 M (?,’83573) (3;',?171) (g,';?g) (g;' 2%) 0,410 0,006
W | oges) | (109 | (0963 | (30 | 0002 | 0039 | BV RV
w | i | g e e oo | o | Y w
Marcas-destino M (%84312) (ﬂgg) (fggg) (123;219) 0.000 0.075 E:\\//
mAE O | a8 S| i | e | oo | oz | mEv
VM (é"gg} ) (3:‘728) (f:ggg) (322;'36;‘% 0,000 0,161 RE, V EsV

Fuente: elaboracién propia.

que sus dos principales puntos débiles eran los residentes y
visitantes. Con las dos marcas-destino paraguas (Castilla-
La Mancha y La Rioja) ocurria algo muy parecido a esto
(Tabla 7).

Finalmente, en el caso de Castilla y Ledn, los residentes
tendian a valorar su marca-destino por encima de empre-
sarios y visitantes. Por tanto, en contra de lo que se habia
planteado en las proposiciones de investigacion, la prin-
cipal fortaleza de la estrategia de marcas-destino multi-
ples implementada por Castilla y Le6n no se encontraba
en los visitantes, sino en los residentes.

Conclusiones, limitaciones y futuras
lineas de investigacion

Este articulo aplica la propuesta de Garcia et al. (2012)
a varias marcas-destino, con estrategias de gestion dife-
rentes, aportando un anélisis muy valioso para identificar
las mejores practicas. Por ello, este estudio tiene desta-
cadas implicaciones para los organismos publicos en-
cargados de gestionar las marcas-destino, ya que en la
practica no se ha prestado suficiente atencién a las for-
talezas y debilidades que las diferentes alternativas es-
tratégicas (marca-territorio Unica, marca-destino Unica,
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marca-destino paraguas o marcas-destino mdltiples)
tienen a la hora de lograr un adecuado posicionamiento
en la mente de los distintos grupos de interés.

En concreto, los resultados obtenidos en relaciéon con los
dos objetivos especificos planteados en este articulo per-
miten extraer dos conclusiones principales:

En primer lugar, la estrategia de marca-destino Unica de
Andalucia es la mas exitosa, de acuerdo con el valor obte-
nido en el SITD. Ademés, destaca por su posicién de lide-
razgo en todos los grupos de interés, apoyandose en una
fuerte y continua inversién publicitaria en el dmbito in-
ternacional (campafia "Andalucia ven volando"), nacional
y regional (campafia "Andalucia es tu casa"). La marca
Extremadura es la Unica capaz de alcanzar entre los re-
sidentes cuotas de éxito similares o superiores a las de
Andalucia, circunstancia que puede explicarse, al menos
parcialmente, por el hecho de que Extremadura ha imple-
mentado una estrategia integral de marca-territorio, po-
tenciando el sentido de identidad entre los residentes (a
través de la campafa “Somos Extremadura”).

En segundo lugar, las evidencias empiricas obtenidas
apuntan a que los principales puntos débiles de todas las
alternativas estratégicas se encuentran en los visitantes
(Tabla 8). Esto no es sorprendente en el caso de la marca-
territorio de Extremadura, puesto que se encuentra en con-
sonancia con lo que se esperaba a priori, pero si resulta
especialmente llamativo en el resto de marcas-destino. En
el caso de Castilla y Ledn, su debilidad entre los visitantes
puede deberse a que su estrategia de marcas-destino
multiples no se sustenta en una adecuada segmentacién
de los visitantes y, por tanto, es incapaz de satisfacer de
forma efectiva sus diferentes necesidades. Precisamente,
para solventar algunas de las carencias de la estrategia
actual, el gobierno de esta regién estd impulsando una
marca-territorio, cuyo eslogan es “Tus ideas cobran vida",
que permita aplicar algunos de los principios propios de
este tipo de estrategia, aunque con ciertos matices (ya que
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mantienen sus marcas actuales para turismo y productos
agroalimentarios). En cuanto a Castilla-La Mancha y La
Rioja, ambos ejemplos de una marca-destino paraguas, su
debilidad entre los visitantes puede deberse a una inade-
cuada coordinacion estratégica de las distintas submarcas.

Desde un punto de vista practico, las implicaciones de este
estudio para los organismos que gestionan las marcas-des-
tino son claras:

e Es necesario disefiar estrategias de gestién de marca
que supongan una evolucién desde las marcas-destino
miltiples (como la aplicada por Castilla y Leén) hacia
otras basadas en una marca-territorio (como la de Ex-
tremadura). En realidad, son varias las razones que jus-
tifican esta apuesta. En primer lugar, una estrategia
de marca-territorio permite que los costes de creacion
y desarrollo de marca se conviertan de una forma mas
efectiva en valor de marca, ya que se capitalizan en
una sola marca todos los esfuerzos realizados en dife-
rentes dmbitos sectoriales (turismo, agroalimentacion,
industria, etc.). En segundo lugar, consigue una impli-
cacién mas activa de los residentes con la marca, lo
que es un punto clave para que éstos actien como
prescriptores. Finalmente, permite vertebrar una es-
trategia integral de la imagen que se quiere lograr del
pafs, region o ciudad, en lugar de esfuerzos dispersos y
en muchas ocasiones contradictorios.

No obstante, es cierto que una estrategia de marca-ter-
ritorio Unica lleva implicito un riesgo muy importante,
ya que cualquier fracaso en un producto de ese terri-
torio (agroalimentario, industrial, etc.) repercute en la
imagen y valoracién de sus productos turisticos. Para
evitar este peligro, una estrategia de marca-destino
linica (como la de Andalucia) podria ser una opcién
alternativa menos arriesgada, pero muy efectiva a la
hora de lograr el éxito.

e El andlisis del éxito de la marca no puede basarse
s6lo en el punto de vista del visitante, sino que debe

TABLA 8. Fortalezas y debilidades de las estrategias basicas de gestion de las marcas-destino

Tipo de estrategia (marca-destino) Proposicién/evidencia E R \
o Proposicién de investigacion + + -
Marca-territorio tnica (EXT) - - — -
Evidencia empirica obtenida + + -
. Proposicién de investigaciéon + - +/-
Marca-destino tnica (AND) - - — -
Evidencia empirica obtenida + - -
i Proposicion de investigacién + - +/—-
Marca-destino paraguas (CLM y RIO) - - — -
Evidencia empirica obtenida + - -
) - Proposicion de investigacion - - +
Marcas-destino mdltiples (CYL) - - — -
Evidencia empirica obtenida - + -

Nota: debilidad (-); fortaleza (+); fortaleza o debilidad dependiendo de otros aspectos (+/-).
Fuente: elaboracion propia.
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enmarcarse dentro de un ambito mas amplio que in-
tegre a empresas turisticas, residentes y visitantes
(Garcia et al., 2012). Los resultados de este estudio su-
gieren que, aunque con ciertas particularidades para
cada marca-destino, los residentes (en los casos de An-
dalucia, Castilla-La Mancha y La Rioja) o los empresa-
rios (para Castilla y Ledn) pueden actuar como freno
a un mayor éxito de la marca entre los visitantes. Por
tanto, es fundamental abordar una estrategia bieta-
pica, con una primera fase centrada en los grupos de
interés mas préximos al destino, tanto desde el am-
bito de la gestion (empresas) como de la sociedad vy el
empleo (residentes), y una segunda focalizada en los
visitantes.

En la interpretacion de los resultados del estudio debe te-
nerse en cuenta la existencia de una serie de limitaciones:

* En primer lugar, este trabajo se sustenta en las percep-
ciones de los distintos grupos de interés para evaluar
el éxito de las marcas-destino, encajando en el en-
foque que mide el valor de marca basdndose en los
distintos grupos de interés (Stakeholder-based brand
equity) (Niemeld, 2009). Sin embargo, futuros estudios
deberfan complementar estas mediciones con otras ob-
jetivas relacionadas con el desempefio o rendimiento
alcanzado por el destino (nimero de visitantes, em-
pleos generados, etc.). De esta forma, se conseguiria
una medicién atin mas sélida.

e En segundo lugar, este estudio se ha centrado en
cinco marcas-destino regionales con cuatro tipos de
estrategias de gestion, ya que conseguir una muestra
representativa para un mayor nimero de marcas re-
sultaba complicado en términos de tiempo y esfuerzo
econémico. Ahora bien, ampliar el estudio a otras
marcas-destino permitiria cotejar sus hallazgos con los
presentados en este articulo.

* En tercer lugar, el trabajo considera tres grupos de in-
terés (empresas turisticas, residentes y visitantes) pero
no tiene en cuenta, por ejemplo, a los organismos pu-
blicos con autoridad en los distintos dmbitos (paises,
regiones, provincias o ciudades). No obstante, esta limi-
tacién puede convertirse en una futura linea de inves-
tigacién, ya que abordar las divergencias o tensiones
existentes entre las estrategias de los organismos pu-
blicos con competencias en distintos niveles territori-
ales aportaria una informacién muy valiosa a la hora
de explicar por qué fracasan algunas marcas-destino
(Pasquinelli, 2010).

* En cuarto lugar, esta investigacion analiza cuatro es-
trategias basicas de gestion de las marcas-destino,
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pero a su vez dentro de cada una de estas alterna-
tivas existen diferentes variantes que deberian ser es-
tudiadas en profundidad en futuros trabajos empiricos.
Por ejemplo, dentro de una estrategia de marca-para-
guas, Braun y Zenker (2010) defienden que, en lugar
de desarrollar submarcas para cada zona geogréfica
o producto tematico, la creacién de una arquitectura
de submarcas basada en los diferentes target objetivo
(empresas turisticas, residentes y visitantes) resulta ser
la opcién con mayores posibilidades de éxito. Estos au-
tores consideran que crear una submarca para cada
grupo de interés especifico es mas adecuado, puesto
que la percepcién de la marca difiere sobremanera
entre ellos debido a sus diferencias en los niveles de
conocimiento y en las demandas que realizan del lugar.
En cualquier caso, son necesarias evidencias empiricas
que apunten hacia esta direccion.

Finalmente, en este estudio se presentan evidencias empi-
ricas de la contribucion de las empresas turisticas al éxito
de la marca-destino, aunque existen indicios que apuntan
hacia una relacién bidireccional, es decir, las empresas con-
tribuyen a la imagen y el valor de la marca-destino pero, al
mismo tiempo, también su marca corporativa se beneficia
de esa imagen (Peralba, 2009). En este sentido, los futuros
estudios deberian enfocarse al anélisis de las variables
que moderan esta relacién bidireccional para responder
a algunas cuestiones fundamentales: (1) écon qué inten-
sidad una buena/mala imagen de marca-destino reper-
cute sobre la marca corporativa de las empresas turisticas
ubicadas en ese destino y viceversa? y (2) é&cdmo conseguir
que las empresas turisticas se impliquen activamente en la
estrategia de gestion de la marca-destino? La respuesta a
estas preguntas puede resultar clave para abordar estrate-
gias de colaboracion (co-branding) entre las marcas corpo-
rativas y las marcas-destino.
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