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RESUMEN:

Un Destino puede ser entendido como el conglomerado de muchas marcas que representan
publicos distintos con intereses diversos. Al modo en el que se establecen las relaciones
formales entre marcas se le denomina en marketing ‘Arquitectura de marcas’. Las tres
estrategias principales para realizar cobranding son la Monolitica’, la de Respaldo y la
Multimarcas. La eleccién de una estrategia implica que unos intereses han predominado sobre
otros en el disefio de la estrategia de gobernanza para el territorio.
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ABSTRACT:
A Destination can be understood as the conglomeration of many brands that represent

different audiences with different interests. The way in which formal relationships between
brands are established is called 'Brand Architecture' in marketing. The strategies to perform
cobranding are '‘Branded House’, ‘House of Brands’ and ‘Endorsed Brands’. The choice of a
strategy implies that some interests have predominated over others in the design of the
governance strategy for the territory.
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I. INTRODUCCION

Mediante el desarrollo de politicas publicas turisticas, los territorios responden a la necesidad
de diferenciarse economica, politica y socialmente. Esto lleva a los gestores publicos a
desarrollar Marcas Destino para identificar, segmentar mercados en competencia e
implementar estrategias dirigidas a nivel interno (hacia los habitantes del territorio) y a nivel
externo (que favorezcan la capacidad de atraer visitantes al territorio) (Iversen & Hem, 2008).

Un Destino puede ser entendido como el conglomerado de muchas marcas que representan
publicos distintos con intereses diversos. Al modo en el que se establecen las relaciones
formales entre marcas se le denomina en marketing Arquitectura de marcas. Las tres
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estrategias principales para realizar cobranding entre Marcas Territorio son la Monolitica, la de
Respaldo y la Multimarcas. Esta decision no es baladi pues de ésta resultaran condicionadas
las relaciones culturales, economicas y politicas entre las diferentes marcas del Destino.
Ademas, resultara necesario establecer estrategias de cobranding entre las marcas publicas y
privadas del Destino.

Por tanto, el mantenimiento de una estrategia, o el viraje hacia otra, denota que unos intereses
han predominado sobre otros en el disefio de la estrategia de gobernanza para el territorio.

A continuacion, se desarrolla un articulo conceptual al respecto de las principales aportaciones
realizadas por la academia en cuanto a la creacion-gestion de Destinos y sus estrategias de
Arquitectura de marcas y cobranding.

II. ANTECEDENTES MARCA DESTINO: CONCEPTUACION, SINGULARIDADES Y
ENFOQUES PARA SU CREACION Y GESTION

I1.1. Conceptuacion
Los territorios promueven Marcas Destino como promesas de experiencia de viaje con el fin de
reforzar el recuerdo de las memorias placenteras de la experiencia turistica, favorecer la
conexion emocional entre el visitante y el Destino y reducir los costes del riesgo percibido en el
proceso de busqueda y eleccion de éste (Blain, Levy & Ritchie, 2005; Kerr, 2006).
Ahora bien, en la literatura encontramos dos visiones distintas de cémo enfocar la naturaleza
de las Marcas Destino.
Desde una perspectiva 'clasica' de marketing, una Marca Destino puede ser entendida como un
conjunto de productos y oportunidades que, una vez consumidos, generan, en el visitante, una
experiencia global del territorio (Florek & Insch, 2011). Asi, un Destino puede ser definido como
una amalgama de productos individuales que conforman la experiencia del visitante. Desde
esta vision, crear un Destino es basicamente desarrollar un marketing mix para éste.
Desde una segunda visién, una Marca Destino puede ser concebida como una narrativa que
sirve para enmarcar los significados de un territorio (Linchrou, O'Malley & Patterson, 2008).
Para estos autores, aunque los Destinos tradicionalmente se enmarcan como productos, es
mas util hacerlo como narrativas con significado cultural. En este sentido, destacan los
autores, los aspectos intangibles y simbélicos son esenciales porque, los Destinos, entendidos
como marcas, son significados culturales compuestos de imagenes, mitos y signos. Desde esta
vision, enfocarse sé6lo en los aspectos tangibles supone el riesgo de concebir la Marca Destino
como un fenémeno estatico y no dinamico.
Entender la Marca Destino como un producto o como una narrativa supone enmarcar el
Destino desde dos metaforas distintas en competicion. Por tanto, un Destino puede ser
enfocado por sus gestores como un 'producto’, es decir, como una amalgama de productos,
servicios y eventos que se dan en el territorio, o0 como una 'narrativa’ o fenémeno cultural
compuesto por relatos, mitos, imagenes y significados simbdlicos. La primera visiéon pone el
foco en los aspectos tangibles (hard) y la segunda, en los componentes intangibles (soft) del
territorio.
En cuanto a los componentes de la Marca Destino que sustancian su naturaleza, en la
literatura destaca el modelo de Hankinson (2004) que describe cuatro elementos que se
relacionan entre si; (1) Infraestructuras-Paisaje (2) Servicios u Oferta (3) Publicos y (4)
Comunicaciones. Segin este modelo, la creacion de una Marca Destino necesitara de la puesta
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en marcha de (1) Infraestructuras de acceso que permitan a los turistas, por ejemplo, acceder
al territorio o pernoctar en él. Ademas, la Marca Destino requiere una estrategia de gestion del
paisaje, del espacio fisico natural y/o cultural en el que se ‘tangibiliza’ la experiencia del
Destino. Necesitaria también del desarrollo de un portfolio de (2) Servicios basicos u oferta del
producto turistico y del establecimiento de relaciones con sus (3) Puablicos con especial
atencién a la compatibilidad entre los intereses de los stakeholders internos y los externos, a
las relaciones de poder y liderazgo entre éstos y a la gestiéon congruente por parte de las
diferentes Administraciones que operan en el territorio. Una Marca Destino, por ultimo,
requiere de la puesta en marcha de unas (4) Comunicaciones estratégicas de marketing que
reconozcan como input la comunicacién espontanea u “organica” que realizan los aspectos
culturales del Destino (como el paisaje, la gastronomia, las tradiciones, el caracter de sus
habitantes, entre otras cuestiones).

Figura 1. El modelo relacional de creacién de Marcas Destino de Hankinson.

RELACIONES CON LOS
PUBLICOS DE LA MARCA
DESTINO
Ausencia de conflicto entre

publicos
Residentes y empleados
Clientes internos

Relaciones con el poder

RELACIONES CON LAS
INFRAESTRUCTURAS DE
MARCA DESTINO

Servicios de Acceso
(Transportes externos e
internos)

Condiciones higiénicas

MARCA CENTRAL

PERSONALIDAD
POSICIONAMIENTO
REALIDAD

RELACIONES CON
SERVICIOS PRIMARIOS
DE MARCA DESTINO

Servicios en el centro de la
estrategia de marca destino

Comercio
Eventos y actividades de ocio

Hoteles

(Aparcamiento, espacios
abiertos)

Paisaje

RELACIONES DE
COMUNICACION DE
MARCA DESTINO

Comunicaciones Orgénicas

Comunicaciones de Marketing

Fuente: Hankinson (2004)

II. 2. Singularidades y caracteristicas distintivas de las Marcas Destino

Los Destinos comparten algunas caracteristicas esenciales con las Marcas Corporativas o
privadas, pero poseen suficientes elementos distintivos como para haber recibido una atencion
profusa por parte de los académicos del marketing, del managementy de la comunicacién.

A diferencia de la Marca Corporativa, la Marca Destino es una marca publica dirigida a una
gran diversidad de stakeholders que se ve afectada por un importante conflicto de intereses
entre las partes. Como marca publica necesita realizar una rendicién de cuentas politica pues
no puede obviar la necesidad de legitimaciéon de sus publicos internos y se ve afectada por la
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identidad territorial, es decir, por las caracteristicas esenciales y elementos patrimoniales
historicos existentes en el territorio que anteceden y pueden condicionar el diseho de la Marca
Destino (Zenker & Martin, 2011; Braun, 2012; Zenker & Beckmann, 2013).

Tabla 1. Caracteristicas de las Marcas Corporativas y las Marcas Destino

Marca Corporativa Marca Destino

Marca privada Marca publica sin animo de lucro (Zenker & Martin,
2011)

Diversos stakeholders internos y externos Mayor diversidad de stakeholders (Zenker, 2009)

(Hankinson, 2010)

Mayor conflicto de intereses entre stakeholders
(Kavaratzis & Hatch, 2013)

Intenta evitar la extensién de marca Extension de Marca. Aglutina bajo un mismo nombre

(Trout & Ries, 2000) una oferta de productos y servicios de naturaleza muy
distinta (Braun, 2012)

Puede segmentar a sus publicos. Necesita legitimacion politica de una mayor parte de

No se puede ser todo para todos los publicos (Braun, 2012)

Unique Selling Proposition Larga historia de la marca y asociaciones heterogéneas

Posicionamiento (Al Ries & Trout, 2002) y complejas (Zenker & Beckmann, 2013)

Asociaciones de marca simples

La estrategia multimarcas es una arquitectura de Especial arquitectura de marcas (Zenker, 2011)
marcas posible

“Esterofilia”, posible no orientacion a lo local Necesaria orientacion a lo local y a lo global (Aaker,
2004)

Fuente: Elaboracion propia
A modo de resumen de las singularidades de las Marcas Destino, que por su propia naturaleza
y fines, imponen retos en la gestion de un Destino destaca la aportacion de Hankinson (2007).
Para este autor, en un Destino se dan contemporaneamente las siguientes caracteristicas que
imponen retos a los brand managers:
(1) Co-produccion de la experiencia del Destino. La sociedad civil y las empresas del territorio
son co-productores del Destino aunque la Marca Destino, como marca publica, tenga fuertes
vinculaciones o incluso dependencia directa en su creacion-gestion del sector publico.
(2) Co-consumo del Destino. El Destino es consumido contemporaneamente por los visitantes y
por los locales, pues para éstos ultimos es su ‘hogar’, su lugar de residencia.
(3) Amplia variabilidad del producto. La experiencia de consumo del Destino se ve condicionada
por multiples factores, internos y externos, no controlables por los sus gestores.
(4) Existencia de una definicion ‘legal’ de las fronteras del producto-Destino que no siempre
coincide con las fronteras ‘experienciales’ de éste.
(5) Responsabilidad compartida de diferentes Administraciones Publicas en el territorio o
superposiciones Administrativas que dificultan la gestién o exigen una pulcritud extrema en la
coordinacion de los gestores.
(6) Necesidad de legitimidad de los residentes y rendicién de cuentas de los gestores hacia los
publicos internos del territorio.
Desarrollar una Marca Destino implica que una ‘autoridad central’ envuelva a mdultiples
stakeholders, en ocasiones con intereses contrapuestos, con el fin de desarrollar unos valores
de marca consistentes con asociaciones fuertes, positivas, y relevantes reconocidas por los
publicos internos y externos (Iversen & Hem, 2008). Ahora bien, existen dos enfoques
diferenciados para su creacion-gestion, el enfoque top-down y el enfoque botton-up.
2.3. Enfoques para la creaciéon y la gestion de las Marcas Destino
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El enfoque top-down parte de la necesidad de una vision fuerte y de un liderazgo claro para
encapsular la promesa de valor del Destino (Iversen & Hem, 2008). La ventaja mas importante
de este enfoque es la existencia de una iniciativa integrada en un programa territorial
homogéneo que define la metodologia para el desarrollo de la Marca Destino y la creacion-
gestion de submarcas publicas y privadas (Datzira & Poluzzi, 2014). Al fin y al cabo, para
autores como Iversen & Hem (2008), el diseiio de un Destino es un proceso normativo y
selectivo, es decir, de seleccion de una estrategia de gestion y de comunicacién hacia unos
publicos concretos que se considera mas favorable para el territorio, frente a otras.

Para el enfoque botton-up o grassroots approach, el desarrollo de las Marcas Destino se debe
hacer de manera microsegmentada y de ‘abajo arriba’ con el fin de dotar a la marca de sentido
para sus residentes o comunidad de referencia.

La principal critica que desde el enfoque botton-up se realiza al top-down es que con dificultad
los habitantes del territorio pueden tener engagement con una marca creada de ‘arriba abajo’
para ser principalmente consumida por publicos externos (Harish, 2010).

Blichfeldt & Halkier (2014) apuntan a que si la Marca Destino no moviliza recursos internos, si
no conecta con las audiencias internas, dificilmente tendra un recorrido en el tiempo.

En este sentido, para Zenker & Braun (2017), las estrategias de ‘arriba abajo’ desarrolladas por
el sector publico sin la co-creacion del sector privado de la sociedad, tienen limites en su
duracién y desarrollo porque en palabras de estos autores, “los gobiernos duran poco tiempo
(...) y el sector publico tiene pocas competencias internas tedéricas y practicas para desarrollar
campanas de marketing” (p. 620). Segin su visién, para que una Marca Destino sea
consistente se debe trabajar intensamente con el sector privado del territorio que es el que dota
a la marca de continuidad y la referencia a la sociedad civil. Los gestores del Destino, por
tanto, han de cuidar en extremo la identificacién y la aceptacion de la marca por los publicos
internos, siendo éste un factor clave para su supervivencia.

Ahora bien, dentro de los partidarios del enfoque top-down y como respuesta a las criticas del
enfoque botton-up, ciertos tedricos matizan su vision y defienden, a pesar de la importancia de
un fuerte liderazgo publico, la necesidad de establecer participacion, dialogo y discusiéon entre
las redes de partners publico-privados de la Marca Destino, con el fin de generar alianzas
estratégicas que reduzcan los riesgos de los efectos discontinuos de la gestién politica sobre el
Destino (Iversen & Hem, 2008). En este sentido, los conocimientos de marketing deben ser
incardinados en un contexto de necesaria gobernanza territorial.

Esta vision top-down matizada la encontramos en diferentes modelos de creacion-gestion de
una Marca Destino como el de Giannopoulos, Piha & Avlonitis (2011) y el de Baker (2012).
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Figura 2. El modelo de creacion de una Marca Destino de Giannopoulos, Piha &
Avlonitis (2011)
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En este modelo el analisis de marca precede al desarrollo de una estrategia de posicionamiento
y valores para ésta. Pone especial énfasis en la necesidad de consistencia y coordinacién entre
diferentes agentes publicos y privados del Destino, asi como en el necesario compromiso del
sector publico con la marca, como cuestiones clave para el mantenimiento de una estrategia
turistica a largo plazo.

El modelo de Baker (2012) para pequenos territorios parte del estudio del Destino (Paso 1) y de
la determinacién de sus ventajas competitivas (Paso 2). Posteriormente, resulta necesario un
analisis de las relaciones de la Marca Destino con otras marcas o Arquitectura de marcas y el
desarrollo de estrategias de cobranding entre diferentes marcas publicas y privadas (Paso 3),
para continuar articulando la Identidad Visual de la Marca Destino (Paso 4), la Personalidad de
la marca y su estilo comportamental (Paso 5), movilizar a los stakeholders que den soporte a la
marca (Paso 6) y generar un modelo de gestion para el Destino (Paso 7).
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Figura 3. El modelo de creacién de una Marca Destino de Baker (2012)

Valoracién y
auditoria
// ._-' Accion y 3 \
consecuencias % PASO 2 \
Analisis y ventaja

Adopcién y
| , Actitudes

Alineacion

Activaciéon
Articulacién

Fuente: Baker (2012)
Como podemos comprobar en los modelos precedentes, en el proceso de creacion-gestion de

una Marca Destino, la Arquitectura de marcas y el cobranding disenado entre marcas, resultan
aspectos clave en la estrategia creacion y gobernanza del Destino.

III. ARQUITECTURA DE MARCAS DESTINO, COBRANDING DE MARCAS TURISTICAS Y
GOBERNANZA TERRITORIAL

III.1. Arquitectura de Marcas Destino

El concepto de Arquitectura de Marcas Destino encuentra su origen en la aplicacion inicial a
las marcas corporativas, entendiéndose en éstas, como la relacion entre las marcas que
pertenecen a una corporacion resultante del pasado corporativo, es decir, producto de una
gestion precedente, pero que se constituye a la vez, como una herramienta de gestion de la
marca (Rajagopal & Sanchez, 2004).

La Arquitectura de una Marca Destino puede ser entendida como el modo en el que se definen
formalmente las relaciones del Destino con otras marcas publicas del territorio. Cuando un
Destino se relaciona con otros Destinos de niveles territoriales superiores o inferiores y con
otro tipo de marcas publicas, crea su universo de relaciones que lo dota de significados
profundos y condiciona las relaciones del Destino con otras marcas externas e internas al
territorio (Qian, 2010). La elecciéon de una u otra Arquitectura de Marcas es esencialmente una
guia que condiciona la creacién-gestion del Destino y la sustentabilidad de la marca (Kerr &
Balakrishnan, 2012). La Arquitectura de Marca Destino es también, un sistema de gestion y
por tanto, su organizacion debe responder a la estrategia del modelo de negocio para ese
Destino (Zenker & Braun, 2017).

Ahora bien, para el caso de los Destinos, a diferencia de las marcas corporativas, la respuesta
dada por el territorio es el resultado de una vision’ para el Destino en la que afectan profundos
factores sociolégicos y politicos como la historia, la cultura comun, los juegos de poder entre

ROTUR. Vol. 12(2) (2018) pp. 43-59. ISSN-e 2253-6469
DOI: https://doi.org/10.17979 /rotur.2018.12.2.3452




Arquitectura de Marcas Destino y Cobranding de Marcas Turisticas: Enfoques de Gobernanza Territorial

las élites del territorio o las percepciones de los publicos internos o residentes del territorio
sobre la identidad territorial (Dooley & Bowie, 2005).

Como sefiala Freire (2016), en los Destinos la eleccion de una estrategia de Arquitectura de
marca es mas compleja que en los productos comerciales convencionales, y en este caso,
toman especial consideracion los argumentos politicos para su disefio que no siempre
coinciden con criterios ‘técnicos’ de buisqueda de la eficiencia o la rentabilidad en la gestion,
como suele ocurrir en las Arquitecturas de marca creadas para los productos comerciales.
Segun el mismo autor, la interferencia politica esta reconocida por los investigadores como uno
de los principales problemas para una gestion profesional de las Marcas Destino.

Esto significa que, la gestion de un Destino puede tener un enfoque pragmatico inspirado en
los principios del marketing territorial o place branding, es decir, en la creacion de una
promesa de valor segmentada para publicos, o un enfoque predominantemente politico en el
que entran en juego luchas de poder entre las élites del Destino. Este es el motivo por el que
Freire (2016) indica que, en ocasiones, la Arquitectura de marcas mas légica no es la que
prevalece en los Destinos. En este sentido Freire (2016), coincide con Herstein (2012), el cual,
apunta a que potenciales conflictos entre los niveles de gobierno territorial de un Destino
pueden ser fuente de eleccion de una Identidad y Arquitectura de Marca Destino poco exitosa
para el territorio.

Siguiendo esta légica y poniendo en valor la importancia de las decisiones a adoptar, es
necesario destacar que la estrategia elegida por una Marca Destino puede aportar poco valor o
incluso resultar negativa para otros sectores econémicos del territorio si no existe congruencia
o al menos una cierta compatibilidad entre el conjunto de las politicas publicas implementadas
que afectan a la sociedad (Hall, 2010).

Es preciso ser muy cuidadoso con la estrategia turistica desarrollada para un territorio y la
puesta en marcha de una Arquitectura de marca para el Destino inteligente, pues todas las
marcas que conviven en un territorio (publicas y privadas) pueden tener efectos positivos,
negativos o neutros las unas sobre las otras (Braun, 2012).

Las marcas de un mismo territorio poseen una fuerte interdependencia entre ellas, pero unas
pueden tener un mayor valor sobre otras al crear la Marca Destino en funciéon de variables
como la homogeneidad-diversidad cultural o geografica de un territorio (Herstein, 2012). Es
decir, teniendo en cuenta aspectos como el idioma, las caracteristicas étnicas, los estilos de
vida, los aspectos esenciales del paisaje o la climatologia, entre otros, puede resultar mas
adecuada una estrategia y una Arquitectura para el Destino.

Desde una perspectiva estrictamente territorial-juridica, un Destino pertenecera legalmente a
otros mayor escala (como la comarca, la provincia, la region, el pais, el Estado, las federaciones
de Estados o instrumentos politicos semejantes, entre otros).

Pero desde el marketing, en el proceso de creacion de un Destino, las decisiones a adoptar se
deben decidir por sus efectos comerciales y comunicacionales y en cuanto a éstos, determinar,
cuales seran los Destinos y territorios de mayor escala que van a respaldar a la marca. Se
sefniala, que la visién estrictamente juridica y la 6ptica marketiniana son distintas en esencia y
que por tanto, contar con una u otra en la creacién-gestion de un Destino generara efectos
diferentes en el territorio.

Es decir, es posible crear una Marca Ciudad-Destino con una promesa de valor, una
experiencia de marca y un relato comunicacional ‘de espaldas’ a la estrategia del Destino a
nivel regional o nacional, por ejemplo. Esta decision, puede ser el resultado de la improvisacion
o falta de consciencia de la importancia de generar una congruente Arquitectura de Marcas, de
factores histéricos, de estrategias de confrontacién politica o incluso electoralista entre
partidos politicos, entre otras, pero en todo caso, tendra efectos en las futuras relaciones
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politicas, culturales y econémicas entre el Destino y sus marcas Territorio-Destino superiores
de referencia.

Y es que desde una perspectiva de marketing, las fronteras juridicas del territorio-Destino
pueden ser diferentes a fronteras ‘experienciales’ del Destino (Freire, 2016). Si las ‘fronteras
juridicas’ son distintas a las fronteras del Destino’, sefiala Freire (2016), el espacio fisico-
territorial que abarque la Marca Destino debe ser adaptable a las necesidades estratégicas de
posicionamiento y comercializaciéon y las ‘“ronteras’, seran movibles en funciéon de la
experiencia de marca que aporten y de los publicos a los que el Destino se quiera dirigir.

Por tanto, las ‘fronteras de la Marca Destino’ deben ser permanentemente cuestionadas
sirviendo como guia de fragmentacién de los Destinos, la existencia de diferentes propuestas de
valor o beneficios clave para mercados distintos y no factores estrictamente juridicos. Quiere
con esto decir Freire (2016), que quiza no es la respuesta mas adecuada para la creacion-
gestion de los Destinos que cada municipio, comarca, provincia o region, entre otras, cree su
Marca Destino quiza con poca conexién con otras marcas Destino del entorno, s6lo por el
simple motivo de que existe un Ayuntamiento, una Mancomunidad de municipios, una
Diputacién Provincial o una Comunidad Auténoma como entidades juridico-politicas con
presupuesto destinado para promociéon turistica. Destaca el autor, que esas fronteras’ no
tienen por qué ajustarse a fronteras de la ‘experiencia’ de marca.

Seguin Zenker & Braun (2017), se debe dar gran importancia a determinar la Arquitectura para
una Marca Destino pues es en si misma, esta decisién supone un sistema de gobernanza y
condiciona un sistema de gestion para el Destino.

Desde una perspectiva critica con las practicas habituales, Datzira & Poluzzi (2014) indican
que el disenno de una Arquitectura de marcas Destino es un modelo de gobernanza apropiado
para este tipo de politicas publicas pero que suele estar mas influido por cuestiones
administrativas e intereses politicos que por motivaciones de eficacia y eficiencia comercial.
Para estos autores, se necesitan elaborar estrategias explicitas y conscientes de Arquitectura
de marcas en los Destinos indicando que se dan pocos casos, en realidades como la espanola,
en los que la Arquitectura de marcas esté estratégicamente definida de antemano.

De hecho en nuestro pais, las Marcas Destino “suelen nacer no articuladas ni estructuradas
con un esquema predefinido y estan sujetas a influencias politicas que generan falta de
continuidad en la estrategia y en las visiones” (Datzira & Poluzzi, 2014:57). Los autores,
defienden la necesidad de armonizar los mensajes elegidos por el Destino para que puedan ser
asumidos por la marca paraguas-Destino de caracter superior y critican la improductividad de
comunicarse con un gran numero de marcas a la hora de implementar una estrategia de
marketing y de comunicacién de Marca Destino.

Basicamente, en la practica, existen tres enfoques orientadores a la hora de plantear la
Arquitectura de Marcas para un Destino:

- Arquitectura Monolitica. Para los partidarios de este tipo de Arquitectura, una Marca Destino
es siempre una marca paraguas que despliega un ‘programa’ para promover el territorio, con
unos objetivos econoémicos, y unos mensajes consistentes a emitir (Iversen & Hem, 2008). Para
los defensores de esta postura, la creacion de la Identidad de marca del Destino, dada la
naturaleza diferencial de los territorios, debe enfocarse desde la identidad territorial, y no solo
desde la perspectiva de la demanda turistica (como suele ser la perspectiva habitual en las
marcas comerciales) y por tanto, ni se pueden construir marcas distintas para cada grupo de
usuarios del Destino, ni se pueden construir Destinos orientados hacia los publicos externos
sin comenzar por un enfoque que responda a las necesidades y demandas de los residentes
(Govers, 2012).
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Por tanto, siempre existira para la Marca Destino el fenémeno de la ‘extension de marca’, en
mayor o menor grado, cuestién que se presupone poco adecuada para las marcas comerciales
en las que resulta mas eficaz, segin los principios tradicionales del marketing, el despliegue de
una estrategia de posicionamiento radicada en una tnica Selling/ Emotional Proposition (Trout
& Ries, 2000).

- Arquitectura de Respaldo. Esta vision entiende que el Destino debe aportar valor y
comunicarse de manera segmentada con sus diferentes stakeholders (Zenker & Braun, 2010).
Crear una Marca Destino es intrinsecamente un proceso cross-sectorial porque un Destino es
un paraguas de muchos tipos de actividades diversas (Therkelsen & Halkier, 2008). Esta
opciéon defiende la creacion de submarcas y de marcas respaldadas tutiles para crear una
coherente y efectiva Arquitectura de marcas que atienda a la diversidad y reduzca el conflicto
entre las diferentes necesidades de los publicos internos y externos del territorio (Uggla, 20006).
Freire (2016), en la misma linea que Zenker & Beckmann (2013), apuesta por una Arquitectura
de marcas de Respaldo con el desarrollo de submarcas, y por aglutinar marcas turisticas para
concentrar recursos en menos Destinos, como un modo mas racional y eficiente de gestionar la
estrategia turistica para un territorio.

Destacan los partidarios de este enfoque, que la generacién de submarcas supone una
reduccién del riesgo potencial para el Destino y facilita desarrollar politicas de comunicacién
distintas a los diferentes target. Por tanto, una promesa de valor puede ser comunicada de
manera distinta en funcion de los publicos a los que se dirija. Esto favorece la comunicacién de
marca ya los brand managers pueden concentrarse mas en la estrategia y en las necesidades y
demandas de los publicos especificos. Segtuin esta visién, no existe un nimero 6ptimo, maximo
y minimo, de submarcas dependiendo esta decision de los segmentos del mercado hacia los
que el Destino se quiera dirigir.

Figura 4. La gestion de la comunicacién una Marca Destino como marca paraguas o de
respaldo.

MARCAS TERRITORIO DE UNIDADES TERRITORIALES MAYORES

COMUNICACION DE MARKETING DE LA MARCA DESTINO PARAGUAS
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Fuente: Adaptado de Zenker & Braun (2010)
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- Arquitectura Multimarcas. Los partidarios de esta Arquitectura defienden que diferentes
usuarios pueden valorar distintos atributos y ventajas en un Destino, lo cual, conlleva la
existencia de diferentes promesas de valor en un mismo territorio.

Harish (2010) entiende que los Destinos son marcas complejas y compuestas y defiende una
estrategia Multimarca para territorios complejos, grandes y diversos culturalmente. El autor
pone como ejemplo de éxito de estrategia Multimarca el caso de Espana en el que un Destino
puede operar de manera independiente de la estrategia determinada por la Marca Pais o de
Marcas Destinos mas grandes geograficamente.

Esta vision, choca frontalmente con la postura de Herstein (2012) o la defendida por Datzira &
Poluzzi (2014). Segun Herstein (2012), para un pais multicultural y heterogéneo
geograficamente, como es Espafa, resultaria mas ventajoso potenciar una Marca Pais fuerte
que predomine sobre las Marcas Region o las Marcas Ciudad.

Para los partidarios de la estrategia Multimarcas, en consecuencia, resulta necesario crear
distintas marcas independientes y microsegmentadas a la hora de disefiar los Destinos, sus
productos y la comunicacion de marketing (Rozhkov & Skriabina, 2015).

En este sentido, un Destino puede satisfacer diferentes beneficios, y por eso puede tener varias
promesas de valor que se comuniquen de forma distinta a los diferentes targets.

Este enfoque no esta exento de criticas por parte de una corriente de pensamiento entre los
académicos que consideran que una estrategia Multimarcas perjudica la reputacion global del
territorio y suele ser resultado de problemas politicos en éste (Herstein, 2012).

Para este autor, desde un enfoque turistico, a la hora de realizar Arquitectura de Marcas
Destino, se puede otorgar un estatus o rango diferente (a modo de ‘punta de lanza’ de la
estrategia) al conjunto del pais, a sus regiones o a las ciudades mas relevantes del territorio.
Ademas, estas decisiones pueden implicar por apostar por el uso de estrategias mas cercanas a
la Monolitica, a la de Respaldo o a la Multimarcas. Segiin Herstein (2012) en esta decision debe
tener en cuenta la ‘Heterogeneidad/Homogeneidad geografica’ y la ‘Uniformidad Cultural o
Multiculturalidad’ del Destino.

En este sentido para el autor, un pais con escasa diversidad cultural y geografica debe enfocar
la creacion de su Marca Destino potenciando una Marca Ciudad-Destino fuerte y capitalina
sobre Marcas Regionales o incluso sobre la Marca Pais-Destino. Un pais homogéneo
geograficamente pero diverso culturalmente deberia potenciar diversas Marcas Regién-Destino
y anteponerlas en su estrategia de marketing y comunicacién sobre la Marca Pais-Destino. Un
pais heterogéneo geograficamente, pero uniforme culturalmente, podria asentar su Marca
Destino en una red de Marcas Ciudad-Destino fuertes. Por ultimo, un pais diverso tanto
geografica como culturalmente debe potenciar una Marca Pais-Destino fuerte frente a las
regiones o ciudades-Destino.

II1.2. Cobranding de marcas turisticas y gobernanza territorial

El ejercicio de una relaciéon estructurada y estratégica entre marcas no se limita a la creacién
de una Arquitectura de Marcas Territorio (Marca Pais, Regiéon, Ciudad, Destino).

Resulta necesario desarrollar una estrategia de cobranding publico hacia las marcas privadas o
corporativas del territorio que se constituyan como los iconos de la experiencia del Destino
(Seisdedos & Mateo, 2010). Las marcas publicas y las marcas corporativas o las marcas
producto pueden generar alianzas mutuas, o estrategias de cobranding, con el fin de
intercambiar atributos positivos entre marcas que mejoren la imagen percibida por los publicos
internos y externos que comparten.

Para decidir sobre las estrategias de cobranding entre las marcas publicas y privadas del
territorio, se ha de considerar el portfolio de productos esenciales sobre los que asentar la
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promesa de valor diferencial del Destino y su oferta basica de productos, servicios y eventos de
marca (Kavaratzis & Ashworth, 2008). En este disefio, es preciso atender también, a las
relaciones de cooperacion o conflicto entre los diferentes los publicos interesados de cada
marca.

El cobranding entre marcas publicas y privadas del territorio genera una identidad resultado de
una alianza estratégica orientada a compartir una misién y unos valores centrales y es,
contemporaneamente, un pre-requisito para fortalecer alianzas en torno al Destino.

Es de destacar, que una carencia de estrategia a la hora de implementar la Arquitectura de
marcas del territorio y del Destino y del cobranding entre marcas publicas y privadas de
manera estructurada, es el reflejo de una gestion pasada pobre del Destino e incluso
condiciona y lastra una gestién turistica limitada o deficiente en el futuro (Forlani, 2016).

En definitiva, un Destino puede ser concebido como un conglomerado de muchas marcas. En
el disefio de la Arquitectura del Destino y el cobranding publico-privado, se deben seleccionar
aquellas marcas que favorecen tanto una imagen de marca congruente para el territorio, como
sustanciales ventajas socioeconémicas para el Destino.

La eleccion de la Arquitectura de marcas y el cobranding, supone por tanto, una toma de
postura estratégica ante la necesaria eleccion de un sistema de relaciones de cooperacion entre
el Destino y otras marcas, que condicionara el comportamiento de éstas y fortalecera un tipo
de sistema productivo para el Destino.

Por este motivo, un Destino no deberia prescindir de establecer un sistema de respaldo y
cooperaciéon con las marcas publicas y privadas del territorio que faciliten visualizar y hacer
tangible la experiencia del Destino. Las Marcas Denominacion de Origen, las Marcas
Agroalimentarias de Calidad, los clusters econdomicos e industriales del territorio y sus
productos caracteristicos, deben constituirse como componentes sustanciales en la estrategia
de cobranding del Destino.

A estos productos tradicionalmente identificados con el territorio, resultado de la estructura
socioeconomica del sector primario y secundario de un Destino, y que forman parte de la
identidad territorial, se le suman los eventos como ‘productos de nueva creacion o enfoque’ con
los que se pueden generar estrategias de cobranding entre el producto-evento y el Destino.

II1.3. El papel de los eventos en el cobranding de marcas turisticas

A la hora de crear y desarrollar una Marca Destino resulta complejo modificar atributos
basicos, de caracter hard, como el paisaje tradicional o la estructura productiva del territorio,
entre otros. En cambio, un modo exitoso para generar nuevos atributos soft para un Destino es
el de dar un enfoque turistico a eventos tradicionales del territorio o generar eventos turisticos
de nueva creacion, con el fin de ‘experienciar’, mediante los eventos, la promesa de valor del
Destino (Westerbeek & Linley, 2012). El desarrollo de eventos es, por tanto, una estrategia
comun entre los gestores, para diferenciar, especializar, poner en valor los recursos del Destino
(Richards, 2017) y establecer una estrategia de cobranding entre la Marca Destino y la marca-
evento (Westerbeek & Linkey, 2012).

Dependiendo del tipo de eventos, éstos pueden tener diferentes roles y por tanto, diferente tipo
de vinculacion con la Marca Destino. Algunos eventos son propietarios de una marca tan
potente, que son en si mismos una promesa de valor y necesitan comercializarse mediante una
marca propia que ejerza el cobranding con la Marca Destino. En cambio, otros eventos no seran
mas que productos derivados o extensiones de la promesa de valor de la Marca Destino. Para
Ribeiro & Sousa (2016), los Destinos a la hora de potenciar su experiencia turistica, pueden
desarrollar grandes eventos de alto prestigio e impacto mediatico, Hallmark events
caracteristicos del estilo de vida de un territorio o pequenos eventos populares y ludicos
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vinculados a los productos del sector primario o secundario representativos de la estructura
econémica del territorio (destacando los eventos vinculados a los productos agricolas
gastronomicos y a los productos artesanos y tradicionales).

En todo caso, todos estos tipos de eventos pueden generar beneficios en el Destino al fortalecer
la imagen del territorio, atraer a nuevos publicos, paliar su estacionalidad, crear oportunidades
de empleo, promover las inversiones publicas en infraestructuras o focalizar la atencion de los
medios, entre otros beneficios (Getz, 2008).

Para realizar una adecuada estrategia de cobranding entre la Marca Destino y la marca-evento
resulta crucial conocer las relaciones positivas y sinergias potenciales entre los eventos y el
Destino y determinar los eventos a atraer o potenciar turisticamente que transfieren
asociaciones positivas compatibles con la promesa de valor del Destino (Florek & Insch, 2011).
Es decir, para establecer un cobranding efectivo, los eventos se tienen que crear/difundir desde
una estrategia de congruencia con la promesa de valor del Destino que se desea crear o
reposicionar (Trost, Klaric & Ruzic, 2012).

Esto supone que las dos marcas (Destino y evento) han de ser disenadas, comunicadas y
comercializadas atendiendo a una estrategia comun. Por este motivo, y para evidenciar la
relacion entre las marcas, resulta conveniente realizar vinculaciones tangibles y explicitas
entre los eventos y el Destino, mediante el uso del nombre del Destino en la Identidad Visual
de la marca-evento o de alguno de sus iconos graficos caracteristicos, el reconocimiento en el
evento de los rasgos de la personalidad del Destino y/o la utilizacién de productos y recursos
locales caracteristicos del territorio al diseflar la experiencia-evento (Simeon & Buonincontri,
2011; Hernandez, Duarte & Folgado, 2017).

IV. CONCLUSIONES: IMPLICACIONES PARA LOS GESTORES DE LAS MARCAS
TURISTICAS

A pesar de que el desarrollo de Marcas Destino en un concepto bien instaurado en la agenda
politica de ciudades, regiones y paises, se ha atendido poco, en la practica, a la importancia de
generar estratégicamente una Arquitectura de Marcas Destino y unas estrategias soélidas de
cobranding entre marcas publicas y privadas del territorio.

En el disefio de Destinos, la improvisaciéon y la falta de coordinacion estratégica entre marcas
han primado frente a la busqueda de sinergias y de eficiencia con el fin de explotar mejor las
oportunidades del mercado.

Y es que en la creaciéon-gestion de los Destinos, ademas de considerar factores como los juegos
de poder entre las élites politico-administrativas, se atiende normalmente a la necesaria
competicién entre éstos, poniendo poca atencion en las posibilidades de cooperacion entre las
marcas como una opcion estratégica y valida en la creacion-gestion de los Destinos
(Pasquinelli, 2013).

Y es que esta dinamica de cooperacion se puede dar, a pesar de que existan logicas
discrepancias entre los publicos interesados, siempre que no existan factores inhibidores al
dialogo de gran potencia y se perciba la existencia de beneficios mutuos al desarrollar la
estrategia para las partes implicadas en el desarrollo del territorio (Le Feuvre, Medway,
Warnaby & Goatman, 2016).

Los Destinos necesitan repensarse y ser redisefiados en funcién de la promesa de valor que
ofrecen y no basarse Unica y exclusivamente, como factor clave para su creacién-gestion, en el
trazo de fronteras juridico-administrativas existentes en el territorio antes de ser concebidos.
La constatacion de una frontera juridica no implica la existencia de una oferta turistica tinica y
distintiva. Como se ha apuntado anteriormente, pueden existir Marcas Destino “inter-
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territoriales” (Freire, 2016:15) siempre que los territorios compartan una promesa de valor
distintiva. Para generar estas sinergias es necesario atender al momentum politico del territorio,
es decir, a la capacidad para impulsar desde lo publico la creacion de redes, tanto con otras
Administraciones Publicas, como con la iniciativa privada de los territorios. El uso de
infraestructuras iconicas, o de los eventos, pueden servir como °‘efecto pulsar’ para dar
visibilidad a esta estrategia de cooperacion y para complementar y enriquecer el portfolio de
productos existentes ofrecidos por el Destino.

Todos estos aspectos generan implicaciones para los gestores de las marcas turisticas:

- Los gestores de la marca Destino han de reflexionar sobre ésta en cuanto a su potencial doble
naturaleza como mix de productos, servicios y eventos de un Destino, y como relato discursivo
de un territorio. Estas metaforas lejos de estar en competicion pueden ser complementarias
como se deduce del modelo de creacion-gestion de Marcas Destino desarrollado por Hankinson
en el 2004.

- Es necesario responder a un enfoque de creacion-gestién de la Marca Destino mas cercano a
la corriente top-down o botton-up y en todo caso, atender a posturas intermedias que al
favorecer la participacion privada, blinden la estrategia de la Marca Destino ante vaivenes
politicos cortoplacistas. Los gestores del Destino deben considerar la necesaria rendicion de
cuentas de las politicas turisticas con el fin de obtener legitimidad de los residentes-
ciudadanos del territorio. Por este motivo, un enfoque top-down, poco dialogado y/o
participativo, no parece el mas apropiado para generar y gestionar Destinos.

- Resulta importante atender a las diferentes expectativas con respecto a la creacién-gestion de
los Destinos que existen en los publicos ‘expertos’ del Destino como son los dirigentes politicos,
directivos publicos y técnicos de la Administracion, los consultores privados o los
investigadores en materia turistica. Y también, es necesario reflexionar sobre la existencia de
alineacion entre estas visiones ‘expertas’y las existentes en la sociedad del territorio (empresas
privadas y agentes de la sociedad civil) (Cerda & Sarabia, 2016).

- Resulta importante entender que un enfoque top-down favorecera la creacion ordenada y
planificada de una Estrategia Monolitica o de Respaldo de Arquitectura de Marcas, en funcion
de la diversidad geografica o cultural de un territorio. En cambio, de un enfoque botton-up,
llevado a cabo en un territorio con escasa trayectoria en el desarrollo de estrategias de
cooperacion entre las marcas publicas y privadas, puede resultar una Estrategia Multimarcas
para la Arquitectura de un Destino. A pesar de que la estrategia Multimarcas es defendida por
algunos autores, los gestores del Destino han de considerar seriamente los riesgos y pérdidas
de oportunidad de su puesta en marcha para un territorio.

- Se debe atender a una revision permanente de las estrategias de cobranding flexibilizando los
limites ‘geograficos’ de los Destinos en funciéon de la promesa de valor generada para mercados
segmentados. Las fronteras de una Marca Destino pueden no ser una realidad inamovible y
sujeta a limites politico-administrativos.

- Los Destinos tienen que decidir ante la tension de apostar por una Arquitectura de Marcas
que suponga una representacion mas compleja (De Respaldo, Multimarcas) que favorezca la
identificacién y el reconocimiento de los publicos internos o ciudadanos del territorio o una
presentacion mas simple y estereotipada que beneficie la identificacion de los publicos externos
(Ooi, 2010; 2011).

- En muchas ocasiones, se pierden oportunidades de desarrollo territorial, por la falta de
coordinacion entre marcas relevantes publicas y privadas del territorio. Atender a las
Denominaciones de Origen, a las marcas de calidad agroalimentaria o a los -clusters
productivos del territorio debe ser una prioridad para los gestores del Destino en el diseno de
sus estrategias de cobranding. En este sentido, una Marca Destino debe atender a las
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potencialidades turisticas los productos identitarios preexistentes en el territorio (Kavaratzis &
Hatch, 2013).
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