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Resumen

En los dltimos veinte afios, el conocimiento de la marca se ha enriquecido consider a-
blemente, ala par con la importancia que ésta ha adquirido. Pero hace falta profundi-
zar en un aspecto de este tema: la relacién entre las marcas de una misma empresa
desde la perspectiva de la organizacion de sus respectivos territorios. Esta dimension
ha sido muy poco estudiada, aunque forma parte del dia a dia de los gerentes, que se
interrogan sobre |as estrategias de marca mas pertinentes para alcanzar el éxito. Los
trabajos metodol 4gicos subrayan la necesidad de operacionalizar los conceptos para
permitir su medicion. La relacion entre conceptos no observables (por ejemplo, desem-
pefio y portafolio de marcas) se estima a través del estudio de la relacién empirica en-
tre ciertas dimensiones de estos conceptos. Asi, encontrar las dimensiones mensurables
de un concepto permite dar cuenta de éste y medir algunos de sus componentes. Este
articulo propone operacionalizar el concepto de portafolio de marcasy destacar sus
dimensiones mensurables.

Introduccion
entre marcas ha sido ya largamente abor-

Lamarca es un temarecurrente en lain- dada dentro de latemdtica de la arquitec-
vestigacion de marketing y objeto de nu- tura de lamarca, un aspecto de estarela-
merosos trabajos y de unaliteraturaabun- | €idn aln no hasido estudiado en profun-

dante. Sin embargo, si bien larelacion didad: larelacion entre las marcas de una

*  Trabajo presentado ala 38 asamblea anual del
Consegjo Latinoamericano de Escuelas de Ad- del 21 al 24 de octubre de 2003 con €l titulo
ministracion, Cladea, Ilevada a cabo en Lima «Gerencia retosy nuevos paradigmas».
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misma empresa; y no desde el punto de
vista de la relacion jerarquica que deter-
mina su grado de subordinacion, sino des-
de el punto de vista de la organizacion de
los territorios de cada una de estas mar -
cas. Esta problemética planteala cuestion
de unametadimensién de lamarca: € por-
tafolio de marcas.

Actualmente, el concepto de portafo-
lio de marcas est4 en el coraz6n mismo
de lareflexion de los dirigentes de las
empresas mas grandes del mundo. Asi
Alan Lafley, presidente de Procter &
Gamble comenta:

Actualmente nuestro portafolio de pro-
ductos de limpieza para el hogar y los
productos para bebes y de higiene fe-
menina nos conviene. El objetivo es
proceder a extensiones de gama alre-
dedor de nuestras marcas faro, even-
tualmente por crecimiento externo. Por
el contrario, queremos comprimir
nuestro portafolio de productos de cui-
dado, bellezay salud [...]. Nuestro
oficio es desarrollar las marcas que
duren todala vida o més!.

Por su parte, Lindsay Owen-Jones,
presidente de L’ Oréadl indica:

Tenemos un portafolio de marcas bas-
tante completo, equilibrado. Las ad-
quisiciones eventuales seran, mas que
nada de sociedades que completarén
nuestro portafolio de nichos o que
completaran nuestro dispositivo inter-
nacional 2.

1. Entrevistaaparecidaen el diario econdmico Les
Echos del 8 de enero de 2003 (traduccién de
los autores).

2. Entrevistaaparecidaen €l diario Le Figarodel
21 de febrero de 2003 (traduccion de los autores).

esan-cuader nos de difusion

Estas preocupaciones hacen eco a
cientos de otras similares, en un entorno
cada vez mas turbulento. Sin embargo,
mientras que las investigaciones sobre la
marca suscitan un vivo interés en nuestra
disciplina, el estudio del portafolio de
marcas todavia no se haformalizado. Se
trata, no obstante, de una etapa clave en
la comprension de la ventaja competitiva
de numerosas empresas (Sharma, 1999;
Slater y Olson, 2001) y del marketing es-
tratégico (Day, 1994; Trinquecoste, 1999).
En efecto, desplazando |as fuentes de ven-
taja competitiva a un nivel superior (Juga,
1999; Reynaud, 2001), esta ventaja se
hace més dificil de comprender y de imi-
tar. La combinacién de marcas dentro del
seno de un portafolio parece correspon-
der a este movimiento.

Esta nueva problematica motiva al in-
vestigador a ensayar respuestas a cuestio-
nes hasta ahora poco expl oradas, como por
gjemplo:

»  ¢Qué razones conducen a una empre-
sa adesarrollar o a no desarrollar un
portafolio de marcas?

» ¢laexistenciade un portafolio de mar-
cas esta ligada a un tamafio critico, a
una estructura geogréfica o a un es-
guema particular de creacion de valor?

» (Existen edtrategias especificas de por-
tafolios de marcas segin cada mer-
cado?

L as obras metodol 6gicas (Evrard, Pras
y Roux, 2000) subrayan la necesidad de
operacionalizar |os conceptos para permi-
tir su medicion. Por ello, antes de abordar
el estudio de campo para contrastar nues-
tra hipétesis, parece esencial, en una pri-
merafase del trabajo exploratorio, proce-
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der alaidentificacion de las principales
dimensiones del concepto de portafolio de
marcas, afin de hacerlo mensurable (Re-
ynaud, 2001).

El objeto del presente articulo es des-
cribir las condiciones para el surgimiento
y evolucién de los agrupamientos de mar-
cacon lafinalidad de establecer las pre-
misas de unainvestigacion centradaen el
portafolio de marcas. El articulo se pro-
pone identificar |as principal es etapas en
la construccion de un portafolio de mar-
casy determinar laimportancia estratégi-
ca de este concepto, paraluego proponer
una definicion de éste.

Con este propdsito, seguiremos la si-
guiente estructura: i) limites del territorio
de marcas, ii) rol estratégico de los agru-
pamientos de marcasy iii) definiciony
dimensiones del portafolio de marcas.

1. Limitesdel territorio de marcas

1.1. Evolucién de la arquitectura
de marca

Un portafolio de marcas es resultante de
un proceso de maltiples fases. El origen
de este proceso esta en la problematica del
territorio de marcas (Kapferer, 1991), la
gueasuvez edtdligadaalacuestion dela
extension de marca (Michel, 2000). Es
necesario, por ello, dominar esta génesis
para contextualizar el concepto de porta-
folio de marcas.

En un primer momento las empresas
buscan maximizar €l potencial de sus mar-
cas através del desarrollo de extensiones.
Aparecen limites que implican una coexis-
tencia de marcas para cubrir todos |0s seg-
mentos de mercado deseados, |0 que con-
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duce a un agrupamiento de marcas. Estos
agrupamientos de marca necesitan ser ge-
renciados para ser 6ptimos, lo que da ori-
gen a concepto de portafolio de marcas.

El estudio de la marca puede ser ana-
lizado como una sucesion de fases que
permiten situarla en una perspectiva his-
térica. Asi, para Kapferer3 se pueden dis-
tinguir cinco etapas:

e Estudio del valor de la marca (Far-
ghar, 1990; Aaker, 1991; Kapferer,
1991; Keller, 1993; Krishnan, 1996).

« Explotacion de este valor de lamarca,
en particular la extension de lamarca
(Aaker y Keller, 1990; Broniarczyk y
Alba, 1994; Michel, 2000).

» Arquitectura de lamarca (Kapferer,
1991; Laforét y Saunders, 1994).

» Larelacion con el consumidor; nume-
rosas vias de investigacion, en parti-
cular acercade laproximidad alamar-
ca(Albay Chattopadhyay, 1986; Four-
nier, 1998), apego alamarca (Lacoe-
uilhe, 2000; Perrin-Martinencq, 2002),
compromiso con la marca (Amine,
1998; Gurviez, 1999), lafidelidad (Ja-
coby y Chestnut, 1978; Dyson et al.,
1996).

» Personaidad de lamarca (Levy, 1959;
J. L. Aaker, 1997; Ferrandi y Valette-
Florence, 2002; Caprara, Barbaranelli
y Guido, 2002).

Un punto de vista complementario a
esta perspectiva histoérica, sugerido por
Kapferer, consiste en examinar la marca

3. Jornada AFM Las Marcas, 12 de diciembre de
2002, conferencia de clausura.
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desde el angulo de su «relacion con... ».
Podemos entonces distinguir las siguien-
tes cuatro dimensiones principal es abor-
dadas en su investigacion:

» Larelacién marca-producto (Sapping-
ton y Wernerfelt, 1985; Semprini,
1992; Kapferer, 2000).

» Larelacion marca-consumidor (Lan-
caster, 1966; Farghar, 1990; Plummer,
2000; Lambin, 1989; McEnally y De
Chernatony, 1999; Sicard, 2001;
Azoulay, 2002).

e La relacion marca-empresa (Aaker
1991; Laforét y Saunders, 1999).

» Larelacién marca-marca (Kaufman-
Odin, 1997; Bensay Ladwein, 1996;
Michel, 2000).

Estalectura cruzaday dinamicade los
estudios de la marca permiten descubrir
un gje de investigacién que enriquece €l
conocimiento de la marca dentro de la Ul-
tima dimensién citada: la relacion marca-
marca. Nosotros nos centraremos en este
ultimo tipo de relacion.

Diferentes trabgj os han analizado esta
dimension de larelacion entre marcas, sea
desde el punto de vista externo, es decir,
competitivo (dos marcas pertenecientes a
dos empresas diferentes y que compiten
en un mismo mercado), o desde el punto
de vistainterno, es decir, estudiando la
relacion jerarquica de una marca con otra
en el seno de una misma empresa.

Enlaactuaidad, sin embargo, larela-
cion entre las marcas de una misma em-
presa rebasa estos model os clésicos para
orientarse hacia la coexistencia de mar-
cas poderosas, cuyas relaciones deben o

esan-cuader nos de difusion

deberian ser reguladas: el portafolio de
marcas.

1.2. Limites a las extensiones
de marca

Una de las mayores consecuencias del in-
cremento de los costos del marketing —y
del riesgo asociado- es lablsqueda de una
utilizacién extensiva de las marcas exis-
tentes. Esta utilizacién de las marcas exis-
tentes se opera ya sea en «<modo menor»,
através del desarrollo de nuevaslineas a
fin de penetrar nuevos segmentos de mer-
cado en una misma categoria de produc-
tos (Ladwein, 1993; Kotler, 1997), o en
«modo mayor», através de las extensio-
nes de marca cuyo objetivo es capitalizar
sobre | as franquicias de marca para pene-
trar en nuevas categorias de productos
(Aaker y Keller, 1990; Cegarray Me-
runka, 1993).

A fin de evitar una elevadatasa de fra-
casos al lanzar nuevos productos, la es-
trategia de extension de marcas es perci-
bida —desde hace afios— como una de las
opciones de crecimiento mas rentables
paralas empresas. La extension de marca
permite aprovechar lanotoriedad y laima-
gen de una marca para penetrar nuevos
mercados. El éxito de esta opcidn reside
en ladifundida opinidn de que la utiliza-
cién de marcas existentes para penetrar en
nuevas categorias de productos conduce
a unareduccion sustancial de los costos
de lanzamiento, incrementa la eficacia de
las acciones de marketing, refuerzalapro-
babilidad de aceptaci6n de los nuevos pro-
ductosy, por ende, aumenta también las
probabilidades de éxito (Morrin, 1999).

Los trabajos experimentales (Milberg,
1993, citado por Michel, 2000) muestran
coémo d interés de las extensiones de mar-
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ca cambia en funcion de los productos
considerados. El apalancamiento que
representa una marca puede reducir sus-
tancialmente el riesgo vinculado alain-
troduccion de un producto a un nuevo
mercado, ofreciendo alos consumidores
la proximidad y el conocimiento de una
marca conocida. Pero también existe un
riesgo de disminucion del valor de este ac-
tivo (Aaker y Keller, 1990). Una exten-
sién inapropiada podria conducir a aso-
ciaciones deteriorantes que serian costo-
sas o imposibles de corregir (Riesy Trout,
1981).

De manera general, optar por una ex-
tensién implica asumir un riesgo estraté-
gico importante, que compromete recur-
sos humanos, financierosy de tiempo. In-
terrogarse sobre la extension de la marca
es preguntarse acerca de los limites de esta
extension; es decir, la cuestion del terri-
torio de la marca (Kapferer, 1996). La
marca encuentra limites de varios tipos a
Su expansion.

Ciertas investigaciones se han focali-
zado en larelacion entre ciertos elemen-
tos de lamarca—o de su extensién—, en la
formacion de la actitud de los consumi-
dores hacia el nuevo producto (Bottomley
y Holden, 2001). La importanciade |la
adecuacion entre lamarcade origeny la
categoria de extension es puesta en evi-
dencia por Aaker y Keller (1990), quie-
nes resaltan cuatro principales factores
determinantes tanto de las posibilidades
de extension de la marca como de la am-
plitud de las extensiones.

Estos factores son: la credibilidad de
los atributos de la marca; la existenciade
un vinculo entre |as clases de producto de
origen de lamarcay las de la extension;
la capacidad de transferencia de la marca
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de origen; lacomplementariedad entre las
clases de productos; y la percepcion del
consumidor sobre |la dificultad para hacer
laextension (si la extension es percibida
como demasiada, es menos bien acepta-
da, pues es percibida como una «explota-
cion» de lamarca). Otros estudios se han
interrogado sobre el posible aporte nega-
tivo de una extension de marca hacia
la marca madre (Loken y John, 1993;
Gurhan-Canli y Maheswaran, 1998).

Morrin (1999) muestra que las exten-
siones de las marcas no dominantes tie-
nen un efecto mas importante sobre la
memoria de los consumidores que las ex-
tensiones de marcas dominantes®, lo que
puede explicarse por el hecho de que los
consumidores «perdonan» alas marcas do-
minantes sus «desviaciones de mercado».

Pero muchos otros factores pueden
indicar lamayor o menor aceptacién de
una extensién de marca por los consumi-
dores. Podemos citar €l nimero de las ex-
tensiones (Daciny Smith, 1994; Morrin,
1999), el tiempo de exposicion alas ex-
tensiones (Klink y Smith, 2001; Swami-
nathan, Fox y Reddy, 2001), lainforma-
cion proporcionada (Aaker y Keller, 1990;
Klink y Smith, 2001), |a motivacién
(Gurhan-Canli y Maheswaran, 1998), la
dimensién innovadora del consumidor
(Klink y Smith, 2001), y el espacio geo-
grafico (Bottomley y Holden, 2001).

Para clarificar el concepto de limite de
extension de la marca, formalizaremos el
conjunto de estos limites a través de tres

4. Herr, Farghar y Fazio (1996) definen las mar-
cas dominantes como aquellas que tienen ten-
dencia a ser reconocidas primero cuando los
consumidores son expuestos a una sefial de una
categoria de producto.
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gjes que recorren los principal es trabajos
efectuados sobre este tema, yuxtaponi én-
dose alatemética del territorio de marca:

e El territorio-mercado (Dacin y Smith,
1994; Loken y John, 1993).

e Agquellas que se deben a territorio-
consumidores (Gurhan-Canli y Mahes-
waran, 1998; Klink y Smith, 2001).

e Y finamente, aquellas asociadas al
territorio temporal (Morrin, 1999;
Bottomley y Holden, 2001).

El incremento de la competencia obli-
gaalaempresaamanejar la multiplica-
cién de productos, gamasy marcas. Setra
ta de definir un sistema de identidades
destinado a manejar |los atributos y arti-
culaciones entre las marcas asi como su
posicionamiento (Riesy Ries, 2000). Este
sistema permite a la firma construirse un
capital de marcas perennes, que seran los
vectores tanto para los productos existen-
tes como para los nuevos productos.

Ademas, a estos limites consustancia-
les alaestructura del territorio de marca
se sobrepone a menudo una voluntad po-
sitiva de yuxtaposicién de marcas dentro
de las empresas. Esta voluntad puede es-
tar ligada a consideraciones de prudencia
(no depender de una sola marca) o finan-
cieras (maximizacion de la creacion de
valor limitada por la demasiada dependen-
ciade unamarca). Tampoco debemos ig-
norar que dar demasi ada autonomia a las
areas de investigacion y desarrollo puede
engendrar una extension, si no incontro-
lada, a menos no planificada del territo-
rio de marcas.

Muchas firmas se encuentran asi con
un conjunto mas o menos coherente, mas

esan-cuader nos de difusion

0 menos dispar de marcas, algunas por
adquisiciones sucesivas; mientras que
otras habran lanzado alo largo del tiem-
po multiples marcas pararesponder ala
necesidad de diferenciacion de los mer-
cados, sin tomar en consideracion la ne-
cesidad de ubicar estas marcas las unas
respecto alas otras. Estos diferentes [imi-
tes han conducido a las empresas a yux-
taponer, comprar o crear muchas marcas
para superar estos frenos a desarrollo de
larelacion del fabricante con el consumi-
dor (Riezebos, 2003). Las extensiones de
marca estan, pues, rodeadas por las res-
tricciones que limitan el potencial del te-
rritorio de marcay devienen motivos, 10
gue conduce a una yuxtaposicion de mar-
cas en el seno de las empresas. En este
contexto, lamarcayano es por ellamis-
ma un elemento suficiente de diferencia-
cién o de desempefio superior. Es su aco-
modamiento en el seno de un grupo de
marcas |o que |le permite generar el creci-
miento deseado por la empresa.

Producto de la convergenciade los li-
mites del territorio de marcay de lavo-
luntad de las empresas de responder me-
jor ala segmentacion de |os mercados,
nace el movimiento de agrupamiento de
marcas. Este proceso es netamente «infla-
cionista» en términos de marcas, ya que
conduce a una multiplicacion de las mar-
cas, a un agrupamiento de marcas.

2. Rol estratégico de los
agrupamientos de marcas

Laexistenciade limitesa territorio de una
marca conduce, alas empresas que desean
desarrollarse, acrear o adquirir otras mar-
cas afin de penetrar en los mercados, seg-
mentos o grupos objetivo en los que no
podrian penetrar con su actual marca.
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Paralelamente, |as restricciones econd-
micas, financieras o de gestion conducen
a estas mismas empresas a limitar el no-
mero de marcas que gerencian, para maxi-
mizar susinversiones, y parafortalecer y
extender los territorios de sus marcas. Esta
situacion es, pues, total e intrinsecamente
esquizofrénicay planteael temadela su-
peracion y sublimacion de un esquema
contradictorio.

Numerosas empresas comprenden la
importancia de la explotacion de multiples
marcas en una misma categoria de pro-
ductos (Riezebos, 2003: 5), y de esta ex-
plotacion razonaday organizada obtienen
unaventaja competitiva. Asi, alo largo
de los afios han acumulado un «parque»
de marcas, sea por adquisicion voluntaria
0 porque las marcas estaban incluidas en
operaciones de acercamiento de las em-
presas.

Estas marcas han sido agregadas alo
largo del tiempo tal vez de manerainco-
herente, en el sentido que las respectivas
zonas de influencia de cada una de ellas
no estaban estrictamente determinadas.
Pero la organizacion de estos agrupamien-
tos de marcas puede representar unaven-
taja competitiva durable y sostenible ba-
sada en los recursos y competencias de la
empresa (Trinquecoste, 1995, 1999).

Nuestra proposicion es que la marca
existey se proyecta mucho més delo que
los estudios actual es sugieren, puesto que
se integra a un portafolio de marcas que
participaen lacreacion y puesta en mar-
chadelaestrategiade laempresa. Si con-
sideramos que el portafolio de marcas
emerge del nivel estratégico de laempre-
sa, entonces la caracterizacion delarela
cion entre portafolio de marcasy ventgja
competitiva deviene un elemento esencial
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de nuestrainvestigacion. Dado que e por-
tafolio de marcas sobrepasa el nivel dela
marca, es su contribucion alacreacion de
laventaja competitiva estratégicalo que
debe ser estudiado (Juga, 1999).

Laformalizacion de los agrupamien-
tos de marcas, es decir, la transformacion
de una acumulacion de marcas en un por-
tafolio de marcas gerenciado de modo
proactivo, no ha estado siempre organi-
zada ni pensada en tanto tal por las em-
presas. Podemos suponer igualmente que
las razones de utilizacion de uno u otro
modelo no estan exclusivamente ligadas
a un enfoque del consumidor. Razones
ajenas al marketing pueden tener impor-
tancia, como, por ejemplo, la historia, los
procesos de adquisicion, lafilosofiade los
gerentes (Laforét y Saunders, 1999).

El propdsito de nuestrainvestigacion
es explorar el campo de la estrategia de
los portafolios de marcas a nivel delas
empresas. Queremos evidenciar la dimen-
sion estratégica de los portafolios de mar-
casy apoyar el rol mayor de lagestion de
un portafolio de marcas como fuente de
ventaja competitiva.

Al desplazar las fuentes de ventaja
competitiva a un nivel superior (Juga,
1999; Reynaud, 2001), esta ventaja se
hace més dificil de comprender y de imi-
tar. Gracias a la combinacion de marcas
dentro de un portafolio es posible geren-
ciar de manerasutil y proactivalaelec-
cion de productos y la expansion de los
territorios de marcas. Por €llo, es necesa-
rio interrogarse sobre los métodos de crea-
cidn, desarrollo y utilizacion de estos por-
tafolios.

¢Existen pardmetros y principios que
rijan, organiceny regulen la gestion de los
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portafolios de marcas? Cada dialas em-
presas consideran més lagestion del agru-
pamiento de marcas como un valor clave
de su desarrollo o crecimiento. Conviene
integrar estemetanivel de la marca, yaque
puede ser fuente de nuevas ventajas com-
petitivas sostenibles. Desde nuestro pun-
to de vista, se trata de una etapa clave en
la comprension de la ventaja competitiva
de numerosas empresas (Sharma, 1999;
Slater y Olson, 2001) y del marketing es-
tratégico (Day, 1994; Trinquecoste, 1999).

Lareflexion sobre el portafolio de
marcas se inscribe en el debate sobre la
contribucion estratégica del marketing
(Day, 1992; Hunt y Morgan, 1995). Mu-
chos modelos de marketing estratégico
muestran que los recursos y competencias
de la empresa deberian ser el punto de
partida de |as decisiones estratégicas (Day,
1994; Hunt y Morgan, 1997) y, por lo tan-
to, preceder alas decisiones de posicio-
namiento (Juga, 1999).

Para Slater y Olson (2001), la estrate-
gia de la empresa —que ellos denominan
«busines strategy»— se relaciona con la
creacion de la ventaja competitiva, mien-
tras que la estrategia de marketing es el
conjunto de decisiones y acciones por las
gue una empresa trata de a canzar sus ob-
jetivos de marketing y ofrece €l valor exi-
gido por el consumidor. La estrategia de
marketing se relaciona con las decisiones
ligadas a la segmentacién del mercado,
con |la determinacion de los grupos-obje-
tivo, con el desarrollo de un posiciona-
miento fundado sobre las decisiones de
producto, de precio, de distribucion y de
promocion (Slater y Olson, 2001: 1056).

Trinquecoste (1995, 1999) utiliza el
término de orientacion estratégica dual
cuando aborda el andlisis de laventagja

esan-cuader nos de difusion

competitiva de una empresa. Hay duali-
dad entre una estrategia que preconizala
investigacion de una ventaja competitiva
basada en €l andlisis de las potencialida-
des del mercado y una estrategia orienta-
da alosrecursosy competencias de la
empresa en si misma. Esta Ultima opcion
busca diferenciar |a oferta producida fo-
calizdndose en la combinacion de los re-
cursos y las competencias.

La organizacion de la gestion de las
marcas dentro de la empresa se originaen
esta diferenciacion fundada sobre la utili-
zacion de los recursos y competenciasin-
ternas, como, por g emplo, disponibilidad
de las marcas y capacidad para gerenciar-
las y maximizarlas (poseer las marcas no
es una herramienta de diferenciacion o de
desempefio suficiente).

L as empresas han abandonado |os
model os clésicos de planificacion y de
puesta en préctica de | as estrategias liga-
das a la gerencia estratégica (en primer
lugar General Electric, pioneradelapla-
nificacion estratégica), para orientarse
hacia aproximaciones estratégicas nuevas.
En funcidn de su contexto competitivo,
numerosas firmas han considerado que la
orientacién al mercado (Kohli y Jawors-
kis, 1990, citados por Sharma, 1999) era
una responsabilidad de los dirigentes y
queel customer-focus es una politica de
la organizacién en su conjunto (MacKen-
na, 1991). La orientacion al mercado se
sitlia entonces a nivel de lacorporate-le-
vel strategy, es decir, a nivel de lageren-
Ciaestratégica.

5. Kaolhi y Jaworski definen |la orientacion a mer-
cado como: «the organization-wide generation
of market intelligence pertaining to current and
future customer needs, disemination of thein-
telligence across departments, and organization-
wide responsiveness to it».
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Este rol subordinado del marketing en
la determinacién de la estrategia compe-
titiva estd en €l origen de numerosas dis-
cusiones (Day, 1994; MacKenna, 1991,
Piercy et al., 1997). Sharma (1999: 74)
recuerda el debate sobre el rol del marke-
ting estratégico en €l seno de la estrategia
competitiva de lafirma

Paralelamente, losimperativos del jue-
go competitivo han restringido alas
empresas a observar sus problemas de
gestion de los negocios (business pro-
blems) de manera «holistica» buscando
que resolverlas de un modo global (in-
tegrative manner) sin preocuparse de
asuntos de las fronteras de dominio.

Al mismo tiempo, los investigadores
en marketing han comenzado a incorpo-
rar 1os conceptos de la gerencia estratégi-
ca, interrogandose sobre el rol de los re-
Cursos'y competencias en la creacion de
un desempefio competitivo superior (Day,
1994).

L uego de la declinacion de laimpor-
tancia de la estrategia de marketing, en
particular frente ala emergencia del do-
minio de la gerencia estratégica, Sharma
(1999) muestrala emergencia del marke-
ting estratégico como disciplina masin-
tegrativa que la estrategia de marketing y
la reciente aproximacion alrededor del
tema de la competitividad entre el marke-
ting estratégico y gerencia estratégica.

El marketing estratégico aparece en
respuesta alas criticas segin las cuales el
marketing ha fracasado en tomar en cuenta
correctamente la ventaja competitiva a
largo plazo. El marketing estratégico tra-
tade hacer coincidir los recursos de lafir-
ma con las oportunidades y restricciones
del medio ambiente, afin de obtener una
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ventaja competitiva de largo plazo. Asi
para Day (1994), |as organizaciones que
logran una ventagja competitivaatravés de
su politica de marketing han desarrollado
dos tipos de competencias. una capacidad
superior de exploracion del mercado o una
aptitud para desarrollar unarelacion du-
radera con €l cliente.

Lamarcay su gestion son tradicional -
mente ilustraciones de estas relaciones/
evoluciones entre el marketing estratégi-
coy lagerencia estratégica. Lamarcare-
presenta una apuesta en el seno de laem-
presa entre |os practicantes del marketing
y los responsables de marketing, en parti-
cular como fuente de creacion de valor
(Farghar, 1990; Aaker, 1991; y Kapferer,
1991).

Pero hoy dia, laintensidad del juego
competitivo, el desarrollo de nuevos mer-
cados, |as extensiones, el crecimiento in-
ternaciona y muchos otros factores hacen
gue numerosas compafiias hayan acumu-
lado gran cantidad de gamas de produc-
tosy de marcas diferentes.

Una cuestion central de la empresano
es solo lagestion de lamarcaen si, sino,
mas bien, la organizacion de las relacio-
nes entre las marcas al interior de laem-
presay laexistenciade unarelacion je-
rarquica entre estas marcas. Esto origina
el desarrollo de portafolios de marcas, a
fin de prevenir los efectos de canibaliza-
cion entre marcas, la gestion de larela-
cién entre estas marcas y e equilibrio del
portafolio de marcas (Riezebos, 2003).

¢Cudl eslaldgicay cualeslos crite-
rios principales en esta modificacion del
nivel estratégico de lamarcay del des-
plazamiento de esta dimensidn estratégi-
cahacia un nivel superior de agrupamien-
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to, el portafolio de marcas? ¢Existen pun-
tos comunes segun la estructura de las
empresas 0 |os mercados donde éstas com-
piten, o bien las decisiones son circuns-
tanciales, no modelablesy no extrapola-
bles, incluso ante situaciones similares?

Paradéjicamente, |os trabajos sobre
este asunto son escasos. Hay muchasin-
vestigaciones respecto ala marca en s
misma, pero es sorprendente constatar el
escaso numero de trabajos relativos a
la marca dentro del contexto estratégi-
co de una metaestructura: el portafolio
de marcas.

El portafolio de marcas corresponde
perfectamente a la perspectiva del marke-
ting estratégico disefiado por Sharma
(1999) y Trinquecoste (1999). En efecto,
creemos que es posible salir de la contra-
diccion que, por un lado, conduce a mul-
tiplicar las marcasyy, por el otro, alimi-
tarlas. Se trata de una percepcion paradig-
matica nueva hacia el portafolio de mar-
cas, segin lacual € valor delamarcase
establece en funcion del dimensionamien-
to relativo de su territorio respecto alas
otras marcas de la misma empresa.

El objetivo de las empresas, en parti-
cular las mas grande, es ser capaces de
«salir por arriba» de la contradiccion
enunciada anteriormente (multiplicacion
de marcas versus limitacion de marcas)
por una proyeccion estratégica, desplazan-
do € nivel delaventajacompetitiva (Trin-
guecoste, 1999) para hacerla mas dificil
de imitar (Reynaud, 2001).

Este proceso pasa por una gestion ac-
tiva de los agrupamientos de marca, es
decir, por la seleccion de ciertas marcas
sobre las que estas empresas van a basar
su desarrollo ulterior y por ladelimitacion

esan-cuader nos de difusion

anticipada de los territorios respectivos de
cada una de las marcas que componen €l
portafolio.

Esto explica por qué llamaremos ges-
tién del portafolio de marcas a proceso
consistente en organizar las relaciones en-
tre marcas dentro de una misma empresa.

3. Definicion y dimensiones del
portafolio de marcas

El concepto de portafolio de marcas im-
plica que la gestién organizada del todo
sea superior alagestion autbnoma de las
unidades individuales, que son las marcas
(Riezebos, 2003).

Las tipologias clasicas de la marca
(Aaker, 1991; Kapferer, 1991; Lambin,
1994; Laforét y Saunders, 1999) no dis-
tinguen explicitamente el caso del porta-
folio de marcas. Sin embargo, caracteri-
zan las marcas sobre la base de | as inte-
rrelaciones entre ellas. Pero de marca-pa-
raguas a marca-producto o marca-endo-
sadora (endorser brand), las diferencias
residen esencial mente en el nimero de
niveles de distancia de la marca a pro-
ducto. Cuando se aborda larelacion in-
termarcas solo se analiza desde el punto
de vista de unarelacion de subordinacion
(el caso de las marca-endosadoras).

La gestion de agrupamientos de mar-
caimplica, alavez, unaeleccién de mar-
keting y una eleccion estratégica. Eleccion
de marketing, porque se trata de determi-
nar |as variables de diferenciacion de las
marcas entre ellas dentro de una misma
empresa e igualmente frente al consumi-
dor. Eleccion estratégica, porque se trata
de asignar los medios humanos y finan-
Cieros; recursosy competencias entre las
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diferentes marcas pero, sobre todo, de
determinar las areas de influencia respec-
tiva de las marcas. Esta doble eleccion
implica un fendmeno complejo dificil de
describir y reconstruir.

A fin de hacer operacionalizable el
concepto de portafolio de marcas y de
medir su valor paradigmético es indispen-
sable proponer una definicion de este ob-
jeto de investigacion. En funcion de los
desarrollos enunciados en los dos parra-
fos anteriores, proponemos la siguiente
definicion:

Llamaremos portafolio de marcas a
todo el esquema de gestion activa de los
agrupamientos de marcas; es decir, ala
seleccion de ciertas marcas sobre las que
laempresavaafocalizar su desarrollo ul-
terior, asi como ala organizacion estruc-
turada de las relaciones de estas marcas
entre ellas. En ausencia de una definicion
comun, sugerimos, a partir de los escasos
trabajos existentes sobre este concepto (Bar-
wise y Robertson, 1993; Riezebos, 2003),
la definicién operacional siguiente:

Un portafolio de marcas representa la
fase superior del agrupamiento de mar-
cas dentro de unafirmay corresponde
auna gestion activa de | as relaciones
entre las marcas dentro de esta firma.

Sera necesario hacer mensurable este
fendmeno en el futuro. Con este proposi-
to analizaremos las diferentes dimensio-
nes de esta definicion:

» «Fase superior del agrupamiento de
marcas» El portafolio es laresultante
de unatrayectoria histérica. En este
sentido, para que haya un portafolio es
necesaria una acumulacion, esindis-
pensable que haya més de una marca
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dentro de lafirma. Pero estacondicion
no es suficiente, también se necesita
gue haya la voluntad estratégica de
superar la simple yuxtaposicion para
gerenciar larelacion entre esas mar-
cas. Ello implica que larelacién entre
marcas merezca reflexion, decisién y
seafuente de asignacion de medios
dentro de laempresa.

* «Gestidn activa de las relaciones» El
asunto del portafolio se plantea cuan-
do el agrupamiento de marcas no bas-
ta para las necesidades de desarrollo
delarelacion entre la empresay sus
consumidores. Lagestion no puede ser
realizada solo por |os responsables de
marca, pues supone un proceso de ar-
bitraje, coordinacion y eleccion. Sera
pues en el nivel de lagerenciaestra-
tégica que se harala gestion activade
las relaciones entre marcas.

» «Relaciones entre marcas dentro de
una firma» Larelacién entre marcas
estaen e corazén del concepto de por-
tafolio. El lugar relativo de una marca
respecto a otra dentro del portafolio se
disefia en funcion de los limites de los
territorios de marcas, de su potencial
de extension y de consideraciones de
politica de la empresa.

Estas tres dimensiones de |a estrate-
giadel portafolio de marcas nos permiten
realizar una primera etapa para evaluar €l
contenido de una estrategia de portafolios
de marcas, cuyos riesgosy condiciones de
operacionalizacion hemos resumido.

Conclusién

El reconocimiento creciente de las mar-
cas como fuente de ventaja competitiva
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sostenible acentlia laimportancia de los
model os conceptual es sobre |as estrategias
demarcas (Louro y Cunha, 2001). El apor-
te del andlisis de portafolio es poner en
evidencia, aun nivel superior, principios
directores nuevos.

Cada dia, el portafolio de marcas es
una herramienta més elemental, en lame-
dida que permite superar |la cuestién com-
petitivaa nivel de lamarcay sustituirla
por una metadimensién susceptible de
crear una ventaja competitiva durable y
sostenible.

Desplazando la ventaja competitiva al
nivel superior del portafolio, ésta se hace

esan-cuader nos de difusion

mas dificil de comprender y de imitar.
Crea, entonces, una nuevabarrerade in-
greso.

El presente articulo sitta el contexto
—limites de las extensiones de marca
y del territorio de marca—y las etapas
—agrupamiento de marcas— que conducen
ala constitucion de un portafolio de mar-
cas. Hemos desarrollado €l rol y laimpor-
tancia estratégica decisivay actual de este
concepto y propuesto una definicion del
portafolio de marcas que hace operacio-
nalizable el concepto y establece las ba-
ses para futuras investigaciones centradas
sobre la ventaja competitiva que ella nos
procura.
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