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Resumen

La gestion de marca en las pequefias y medianas
empresas de servicios (PYMES) es un aspecto
emergente en la literatura académica, aunque
todavia virgen en su aplicacion a la industria del
ocio/turismo, sector de gran importancia para la
economia espafola. En este &mbito, el propdsito
de este trabajo es realizar un estudio exploratorio
para conocer como la gestién de marca en las
PYMES del sector ocio se relaciona con la ventaja
competitiva. Concretamente, este estudio explora
elimpacto del Sistema de Gestién de Marca (BMS)
en la creacion de una marca fuerte y su relacion
con la ventaja competitiva en el sector del ocio.

El método de investigacién adoptado para el
presente trabajo es de orden cualitativo mediante
el estudio de caso de una mediana empresa de
servicios perteneciente a la industria del ociode la
isladelbiza.Asimismo,lastécnicasdeinvestigacion
utilizadas fueron la entrevista en profundidad y la
revision de documentos relacionados.

Los principales resultados muestran que
un Sistema de Gestidon de Marca contribuye
directamente a la creacion de una marca fuerte
en las pequenas y medianas empresas del sector
ocio, y a su vez tiene la capacidad de generar
ventaja competitiva, cabe destacar que los
resultados deben ser ampliados y confirmados
con otras pequefias y medianas empresas del
sector del ocio para su generalizacion.

Palabras clave. Sistema de gestion de marca,
ventaja competitiva, PYMES de servicios, industria
del ocio.

Abstract

The brand management in service small and
medium companies (SMESs) is an emerging issue in
the academic literature, although still untouched
in its application to the leisure/tourism industry,
a sector of significant importance to the Spanish
economy. In this area, the purpose of this research
isconduct an exploratory study to learn how brand
management in the leisure sector SMEs relates to
competitive advantage. Specifically, this study
explores theimpact of Brand Management System
(BMS)increatingastrongbrandanditsrelationship
with competitive advantage in the leisure sector.

The research method adopted for this qualitative
paper is the study of cases, being treated a
particular case of a service medium enterprise
belonging the leisure industry of the island of Ibiza
(singular case). The research techniques used
werein-depthinterviewsandreview of documents.

The principal results show that Brand Management
System contributes directly to the creation of a
strong brand in the small and medium companies
inthe leisure sector, and this in turn could generate
competitive advantage.

Results should be expanded and confirmed with
other small and medium enterprises in the leisure
industry for generalization. The SMEs managers
should be aware of the scope and importance of
astrong brand, so they must be able to performan
efficient brand management.

Keywords. - Brand Management System,
competitive advantage, service SMEs, leisure
industry.
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1. Introduccion

Enlos mercados actuales, caracterizados por unos
cambios constantes y una gran competencia, las
marcas se han convertido en un elemento clave
para las empresas. Una marca es un nombre o
término, simbolo o disefio, o una combinacién
de ambos, que trata de identificar los productos
o servicios y diferenciarlos de la competencia,
transmitiendo un conjunto de atributos fisicos,
simbdlicos y de servicio, capaz de satisfacer
las necesidades y de construir en la mente
del consumidor un conjunto de sentimientos,
conocimientos y experiencias (Leal et al., 1996).

Para tener éxito y ser reconocida como marca
fuerte, debe cumplir una serie de caracteristicas
y ser gestionada de forma adecuada vy eficiente,
lo que supone considerables dificultades tanto
a nivel de factores internos como externos a la
propia empresa. Cuando una empresa crea una
marca fuerte, obtiene una fuente de importantes
ventajas para simisma e incluso para sus clientes.

A pesar de la creciente literatura que reconoce
que las marcas fuertes son esenciales para la
competitividad a largo plazo de las empresas,
pocas investigaciones examinan como las
empresas deben gestionar internamente sus
marcas para maximizar su valor y el rendimiento
de laempresa (Del Rio, Diaz, Santos & Suarez).

La gestion de marca para la creacion de unamarca
fuerte debe ser de interés comun tanto para las
grandes empresas como para las pequefas y
medianas empresas (PYMES) ya que todas las
empresas sin importar su producto o servicio,
sector o industria, tamafio u origen persiguen un
principal objetivo, lograr un mayor rendimiento y
generar ventaja sobre la competencia.

A pesar de su relevancia la gestion de marca es
una tematica en la que los estudios referidos a
pequefas y medianas empresas han recibido
poca atencion de los investigadores (Abimbola &
Vallaster, 2007). Ademas, ha sido demostrado que
las pequefias y medianas empresas hasta ahora
han puesto poco énfasis en la gestion internade la
marca (Inskip, 2004; Ojasalo et al., 2008).

Por otra parte, la gestion de marca de servicios
ha recibido mayor atencidon en las dos ultimas
décadas, distinguiéndose claramente como un

concepto separado debido a las caracteristicas
inherentes de los servicios (De Chernatony,
Gilmore & Segal-Horn, 2003). Sin embargo,
existen pocas investigaciones sobre la gestion de
marca de servicios en las pequefas y medianas
empresas (Horan, O'Dwyer & Tiernan 2011). Asi,
antelaescasez deliteratura, este estudio pretende
investigar la gestion de marca en las PYMES de
servicios, concretamente en el sector del ocio.

La literatura también recomienda el tratamiento
de la marca como un recurso estratégico basico
(Urde et al, 1999), por lo que este estudio
visualiza al Sistema de Gestion de Marca como
una herramienta estratégica para la generacion
de ventaja competitiva. El Sistema de Gestion
de Marca (BMS) es un proceso sistematico vy
estructurado de la gestion interna de la marca,
representa la infraestructura de gestion interna
basica necesaria para mantener las actividades de
construccion de marca y la creacion de valor de
marca (Del Rio, et al, 2011).

A pesar de su importancia, la investigacion tedrica
y empirica sobre este tema es escasa, dado que no
existen estudios empiricos sobre el efecto del BMS
en el desempefo de la marca (Lee, Park, Baek y
Lee, 2008), la investigacion sobre la relacion entre
el BMS y la importancia interna del concepto de
marca para el éxito de las empresas merece mayor
investigacion (Baumgarth, 2010).

El BMS en las pequefas y medianas empresas
dedicadas alos servicios es un aspecto emergente
gue aun no ha sido estudiado, y dada la escasa
literatura sobre el impacto del sistema de gestion
de marca en la creacién de una marca fuerte y su
relacion con la ventaja competitiva, la pregunta de
investigacion que se plantea para este estudio es
la siguiente:

¢COmo un Sistema de Gestidon de Marca puede
crear una marca fuerte en las pequefias y
medianas empresas del sector del ocio y ésta a su
vez generar ventaja competitiva?

Los objetivos especificos de esta investigacion
son:

- Analizar las pequefas y medianas
empresas que prestan servicios y la creacion de
marcas fuertes.
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- Establecer la relacion de la marca vy la
ventaja competitiva.

- Conocer el caso especifico de la gestion de
marca de las PYMES en el sector del ocio.

A continuacién, se presenta el disefio de la
metodologia empleada, la revision de la literatura
con los conceptos mas importantes para la
investigacion y la eleccion del caso de estudio, la
presentacion de los resultados y conclusiones.

2. Metodologia

ParaconocerlarelacionentreelSistemade Gestion
de Marca vy la ventaja competitiva en el sector
del ocio vy, debido a que es un area emergente
de investigacion, se utiliza una metodologia de
estudio de caso cualitativo, dado que un enfoque
cualitativo permite desarrollar los conocimientos
sobre el fendmeno a estudiar.

La metodologia de estudio de caso cualitativo
proporcionaherramientasalosinvestigadorespara
estudiar fendmenos complejos en sus contextos.
Cuando se aplica el enfoque correctamente, se
convierte en un método valioso para desarrollar
teorias (Baxter & Jack, 2008).

Yin (2003) describe un estudio de caso como una
investigacion empirica que analiza los fendmenos
contemporaneos dentro el contexto de la vida
real, especialmente cuando los limites entre
los fendmenos y el contexto no son claramente
evidentes.

Los disefios de los estudios de caso pueden
ser categorizados como disefios Unicos o
multiples (Yin et al., 2003), la metodologia de
caso de estudios proporciona abundantes datos
basados en el contraste y la diversidad que
provienen del contexto natural de las pequefas
y medianas empresas, donde los procesos y los
comportamientos pueden ser entendidos en lugar
de ser medidos (Spence & Essoussi, 2008). Esta
metodologia fue utilizada por otros estudios de
gestion de marca en las PYMES como los trabajos
de (Wong & Merrilees, 2007) y (Mowle & Merrilees,
2005).

Para el presente estudio se empled la metodologia
de caso unico, siendo el objeto de estudio la
singular mediana empresa dedicada al ocio
nocturno, la conocida discoteca Amnesia, uno

de los locales de esta indole mas antiguos de
la turistica isla espafiola de Ibiza. Actualmente
esta poblacion cuenta con muchas discotecas y
bares, pero sélo algunas poseen el prestigio y son
reconocidas a nivel internacional como es el caso
de Amnesia. Asimismo, notodaslasdiscotecashan
diversificado su negocio y no se tiene evidencia de
que hayan implementado un sistema de gestion
de marca para gestionar y dar a conocer su marca.

Teniendo en cuenta el hecho de que ninguna
literatura tan especifica sobre el tema de
investigacion estaba disponible y el estudio de la
gestion de la marca en las pequefias y medianas
empresas se encuentra todavia en la fase pionera
(Krake et al., 2005) y mas aun en el sector del ocio,
se ha realizado un estudio de tipo exploratorio, el
cual se utiliza para explorar aquellas situaciones en
las que la intervencion que se esta evaluando no
tiene claro un conjunto Unico de resultados (Yin et
al., 2003).

Considerando la naturaleza exploratoria de esta
investigacion, los datos primarios con relacion a
la gestion de marca de la empresa seleccionada
con el fin de obtener la informaciéon mas fiable
fueron recogidos a través de una entrevista de
profundidad con la directora de marketing de la
empresa. Esta técnica fue utilizada en estudios
anteriores para conocer las estrategias de marca
de las PYMES y comprender su percepcion del
contexto especifico de la aplicaciéon de la marca
(Horan, O’Dwyer y Tiernan, 2011; Spence &
Essoussi, 2008; Carson et al., 2001).

La entrevista personal en profundidad fue semi-
estructurada con preguntas cerradas y abiertas
para permitir que el entrevistado tuviera espacio
suficiente para ofrecer una respuesta tan amplia
como fuera posible, discutir a fondo las preguntas
y ofrecer aclaraciones sobre las preguntas
planteadas (Krake, 2005). Se abordaron los
principales temas esbozados en el protocolo del
estudio de caso, algunas de las preguntas de la
entrevista incluyeron: los origenes de la empresa,
que abarcalamarca, cémo cree laempresa que es
concebidalamarca porel publico, qué ladiferencia
de la competencia, como se ha gestionado la
marca, las perspectivas futuras de laempresay las
lineas estratégicas.
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La entrevista tuvo una duracion de 40 minutos,
durante los cuales se tomaron notas por parte
del entrevistador. Ademas, a fin de asegurar que
todas las ideas y puntos de vista del entrevistado
fueran sefialados con precisidon, la entrevista
fue grabada y posteriormente transcrita para
analizar los datos y comprobar que se tenia toda
la informacién requerida para el estudio. Una vez
analizadalaentrevistaseevidenciélafaltadecierta
informacion por lo que se contactd nuevamente a
la persona responsable y se obtuvieron los datos
requeridos.

Los datos secundarios fueron recolectados a
través del analisis de documentos relacionados,
del contenido de la pagina web de la empresa y
otros sitios web que hacenreferenciaalaempresa,
ademas de conocer el material de promocion
y difusidon de la marca, todo ello con el fin de
proporcionar una vision mas completa

3. Resultados

v Revision tedrica referida a gestion de
marca en el sector de servicios

. Gestion de marca en los servicios

La Gestion de Marca o creacion de marca es
el resultado de un proceso que se realiza en la
empresa y que se completa en el cliente. Nace
con el disefio de un logotipo, un simbolo, una
tipografia corporativa, continda con la aplicacion
de estos elementos a los diferentes soportes que
deben mostrar la marca, luego se enriquece con
la incorporacién de valores y atributos a la marca,
y gracias a la comunicacion corporativa concluye
con la asimilacion de todo esto en la mente del
cliente, el cual le incorpora su mundo personal
y finalmente adopta la marca como parte de si
mismo.

De Chernatony y McDonald (1992) definen una
marca de éxito como un producto identificable,
servicio, persona o lugar, aumentado de tal manera
que el comprador o el usuario percibe valores
anadidos unicos y relevantes que responden a sus
necesidades mas de cerca.

La concepcion de la marca ha evolucionado de
ser algo meramente fisico que ayuda a identificar
y diferenciar productos de la empresa (Louro

Cunha, 2001) a ser un intangible clave, es decir
un recurso estratégico que tiene su base en el
desarrollo socialy enlas relaciones conlos clientes
(Del Rio, etal, 2011).

Esta evolucidon se aplica particularmente a las
empresas de servicios, donde el significado de la
marcaparalosclientessedebefundamentalmente
a sus experiencias con la organizacion y a los
empleados que entregan el servicio (Brodie,
Whittome, y Brush, 2009; DallOlmo Riley y de
Chernatony, 2000).

El concepto de marca de servicio ha sido bien
documentadoalolargodelasdosdltimasdécadas,
haciendo hincapié en la creacién y desarrollo
de las marcas de servicio como una fuente de
desarrollo de ventaja competitiva (Gilmore,
2003; De Chernatony y Segal-Horn, 2003). Pero
su relevancia dentro de las pequefias y medianas
empresas que operan en el sector de servicios es
menos explicita (Horan, O'Dwyer y Tiernan 2011).

De igual manera, si bien la gestidon de marca de
servicios ha recibido mucha atencion, la gestion
de marca de servicios en las PYMES no se ha
desarrollado en la misma medida (Krake, 2005).

o Beneficios de la gestion de marca

Una marca fuerte puede conducir a muchas
ventajas comerciales y aumentar la fuerza
competitiva de las empresas. Muchos académicos
y practicantes reconocen que hoy en dia la
creacion de marcas fuertes es uno de los factores
clave para el logro de una ventaja competitiva y
garantiza la supervivencia de la empresa a largo
plazo (Zablah, Browny Donthu, 2010). Se entiende
gue una empresa posee una ventaja competitiva
cuando tiene alguna caracteristica diferencial
respecto de sus competidores, que le confiere
la capacidad para alcanzar unos rendimientos
superiores a ellos, de manera sostenible en el
tiempo.

Una marca fuerte puede afadir valor sostenible,
crear productos, crear empresas diferenciadas y
generar crecimiento en las pequefias y medianas
empresas de servicios (Mowle y Merrilees, 2005).

Por todo ello, se establece para esta
investigacion, la  siguiente primera
proposicion:



Btz Investigacion Negocios

ISSN 2521-2737

Proposicion 1:

Unamarcafuerte generaventajacompetitiva
en las pequeiias y medianas empresas de
servicios en el sector del ocio.

A pesar de ello, la gestion de marca no es una
prioridad para las pequefas y medianas empresas.
Se considera como un concepto reductivo que
implica solamente el logotipo, el producto, el
servicio o la tecnologia que venden (Inskip, 2004).

Vanauken (2002) sugiere herramientas y formas
de construir marcas fuertes mediante el desarrollo
de una lista de control de gestion de marca
para una gestion de marca mas eficiente. Este
autor llegd a la conclusion de que las empresas
pueden gestionar de manera eficiente sus marcas
mediante la creacion de un sistema para gestionar
continuamente la arquitectura de marca, nombre
de marca, disefio de marca vy la identidad de la
marca. Por lo tanto, la construccion de una marca
consiste en el desarrollo de un proceso de gestion
sistematico y estructurado (Merrilees, Rundle-
Thiele, y Lye, 2011).

o Sistema de gestion de marca

Con el entorno de mercado cada vez mas incierto
y cambiante, las empresas sienten la necesidad
imperiosa de gestionar sistematicamente sus
marcas con el fin de adaptarse con rapidez vy
responder a cambios en las condiciones del
mercado en relacion con sus marcas (Kim & Lee,
2007).

Para los directivos de la marca corporativa o
comercializadores, lagestionde marcasistematica
es una de las tareas mas importantes (Yoo, Chang-
Jo y Kim Yeong-Chan, 2001). Las empresas se
interesan mucho en la forma de planificar y
ejecutar las actividades de gestion de marca para
mantener y hacer crecer su valor de marca en el
largo plazo (Kim & Lee, 2007).

Ademas, algunos investigadores y expertos
argumentan que es necesario para las empresas
establecer un sistema de gestion de la marca para
lograr un alto rendimiento de la marca, ayudado
por una gestion eficiente y eficaz de esta marca
(Aaker, 2004; Davis y Dunn, 2002; Keller, 2003;
Vanauken, 2002).

En otras palabras, las empresas necesitan un

sistema para construir unaorganizacionimpulsada
por lamarcay la cultura, para mejorar la educacion
y el conocimiento de los empleados y para
implementar una medicion sistematicay cientifica
del desempefio de la marca.

El concepto del Sistema de Gestion de Marca o
Brand Management System (BMS) es introducido
porKim&Lee (2007). Estos autores definenal BMS
como “conjunto de todos los sistemas, estructura
organizacional o cultura de una empresa que
apoyan a las actividades de construccion de
marca”. El BMS representa como las empresas
deben concebir y desarrollar la gestion interna
de sus marcas para facilitar la creacion y el
mantenimiento de marcas fuertes en el largo plazo
y constituye un concepto distinto de ambos; las
actividades especificas de construccion de marca
y la cultura de la organizacion (Del Rio, et al, 2011).

Por todo ello, se establece para esta
investigacion, la segunda proposicion

Proposicion 2

El Sistema de Gestion de Marca contribuye
directamente a la construccion de una marca
fuerte en las pequeiias y medianas empresas
del sector ocio.

El BMS no es el proceso de gestion de marca en
general, nila creaciondelas relaciones potenciales
entre las actividades de construccion de marca
(Aaker y Joachimsthaler, 2000); es una capacidad
dinamica que sostiene el modelo de la cadena de
gestion de la marca representado en la figura 1.

Figura 1. Cadena de Gestion de Marcayel

HOW TO CREATE AND MAINTAIN WHAT CONSTITUTES A STRONG BRAND
STRONG BRANDS

: 4 Customer Customer Shareholder
: : mindset response value

: — o ] — — —
WA RIS Sy N
[ BMS |/ Brand-building \__:_ ' [ Brand ( Brand ,[ Brand }
A\ MS { activities T assets ] | strength | | ovalee
- / AN Yy,
H \,_7 7_,/ \\L_ _/_)/ 1 — 7,/ \;_7 B / \_7 .
T R BRAND EQUITY

Source: Elaborated from Keller and Lehman (2003)

Fig. 1. The brand management chain and the BMS.
Elaborated from Keller and Lehman (2003)

Fuente: Kellery Lehman, 2003.

Segun Keller y Lehman (2003) se puede crear y
mantener una marca fuerte a través de un Sistema

~
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de Gestidon de marca realizando las actividades
de construccion de marca. En este sentido, una
marca fuerte estd constituida por los activos
de marca, fortaleza de marca y valor de marca
los cuales se ven reflejados en la mentalidad del
cliente, en la respuesta de los clientes y en el valor
para los accionistas.

Asi, los conceptos relacionados con esta teoria
son los siguientes:

v' Mentalidad del cliente: El posicionamiento de
lamarca enlamente del cliente se consideracomo
los activos intangibles que tiene una marca.

v' Respuestadelosclientes:Larespuestayactitud
positiva del cliente hacia la marca representa la
fortaleza de la marca, es decir que tan fuerte es
una marca.

v Valor para los accionistas: Si una marca tiene
valor para los accionistas se puede decir que tiene
valor de marca.

. actividades del sistema de gestion de
marca

Estudios recientes destacan la necesidad de una
marca fuerte de apoyo a la cultura de la empresa,
o la orientacion de la marca, lo que garantiza que
la marca tiene un papel importante en el modelo
de negocio (Baumgarth & Schmidt, 2010). Es por
esto que la literatura recomienda reconocer a una
nmarca como un recurso estratégico basico.

Sobre la base de estas ideas, este estudio
conceptualiza que el BMS consta de tres
dimensiones basicas: la orientacion de la marca, la
gestion interna de la marcay la gestidn estratégica
de las actividades de la marca (Del Rio, 2011).

Orientacion haciala marca

Este concepto fue inicialmente definido por
Urde (1999), quien define la orientacion de la
marca como “Un enfoque en el que los procesos
de la organizacion giran en torno a la creacion,
desarrollo y proteccion de la identidad de marca,
Yy a la interaccion con los clientes objetivo, con el
fin de lograr duraderas ventajas competitivas en
formade marcas, estoimplicaque laaltadireccion
atribuye una gran importancia a la marca”.

La orientacion hacia la marca es una forma de
pensar, un tipo de cultura organizacional que
asegura que la marca tendra un papel dominante
en la estrategia de la empresa (Baumgarth vy
Schmidt 2010; Wongy Merrilees, 2007).

Constituye la base fundamental sobre la cual,
la empresa sustenta la capacidad de gestionar
su marca con eficacia (Beverland et al.,, 2007),
refuerza la diferenciacion de la marca en el
mercado y en dltima instancia, ayuda a lograr
ventajas competitivas sostenibles (Baumgarth &
Schmidt, 2010).

Gestion internade la marca

Las empresas deben educar y formar a todos
sus trabajadores, cualquiera que sea su nivel y/o
funcion, con la intenciéon de que ellos conozcan
y apoyen la identidad de marca, y comprendan
su significado e implicaciones perfectamente
(Chernatony & Cottam, 2006).

Por otro lado, otro objetivo de la gestion interna de
marca es favorecer las comunicaciones internas
sobre la marca, tanto de arriba hacia abajo - de
los gerentes y directores - y de abajo hacia arriba
- de los empleados - por lo que las actividades de
desarrollo de la marca y fortalecimiento puedan
llevarse a cabo tan eficientemente como sea
posible (M'zungu et al., 2010).

En este sentido, los empleados participan
activamente en la construccién de la marca a
través de cada contacto o encuentro con los
clientes (Dall'lOlmo, Riley y de Chernatony, 2000;
Merz etal.,2009).

El BMS también debe incluir el monitoreo de la
imagen interna de la marca con el fin de garantizar
una alineacién perfecta entre la percepcion
interna de la marcay los objetivos estratégicos de
la organizacion (Del Rio, 2011).

Gestion estratégica de lamarca

Para que los marcas puedan convertirse en una
fuente de ventaja competitiva para las empresas,
la gestion estratégica de marca tiene que incluir un
ajuste cuidadoso entre la estrategia de marketing
global de la empresa y la imagen deseada de la
marca, jJunto con una planificacion a medio y largo
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plazo de los objetivos de la marca para facilitar el proceso de planificacion estratégica de marketing (Del
Rio, 2011).

Resultados anteriores sugieren que las empresas con un Sistema de Gestion de Marca bien desarrollado
logran un rendimiento superior y crean una ventaja competitiva (Lee et al., 2008).

En consecuencia, se establece la tercera proposicion de la siguiente manera:

Proposiciéon 3

El Sistema de Gestion de Marca supone una estrategia para generar ventaja competitiva.

Asi, a partir de la revision de la literatura realizada, la figura 2 muestra el modelo de la investigacion, donde
se presentan las actividades para la construccion del BMS y la relacion del mismo con las proposiciones
planteadas anteriormente.

Figura 2. Modelo sobre la estrategia del BMS

Estrategia
-~ - T Tt T T T T T "l

MARCA

FUERTE 4 ¥/

|  Gestiéninternade !
! la marca !
\ ’

| Gestién estratégica |
' de la marca I un total de 1.788 millones de euros, cifra récord
r

Fuente: Elaboracion propia
v SELECCION DEL CASO DE ESTUDIO
o La Industria del ocio/turismo y el clubbing en Ibiza

Segun Dominguez Machuca et al. (2007), en uno de sus estudios sobre Direccidon de Operaciones en
empresas de servicios, cabe sefalar que no se dedica mucha atencion a la investigacion en importantes
sectores del momento actual, tales como el turismo, ocio, cultura y deporte.

El sector turistico en Espafia es de gran importancia dado que supone un 15,2% del Producto Interior
Bruto (PIB), en el afio 2012 aportd de forma directa, indirecta e inducida 160.000 millones de euros a la
economia espafiola, ademas de generar unos 894.000 puestos de trabajo directos, segun el Consejo
Mundial de Viajes y Turismo (2013).

De igual manera, el sector turistico actia como locomotora de la economia de la isla de Ibiza, siendo el
95% de los turistas que la visitan por motivos de ocio y vacaciones (Instituto de Estudios Turisticos IET,
2013). Los turistas que visitaron Ibiza y Formentera durante todo el pasado afio (2012) dejaron en las islas
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que constituye la maxima recaudacion obtenida
jamas en las Pitiusas a lo largo de un afio (Diario de
Ibiza, 2013).

Especialmente el ocio nocturno en Espafa, y de
forma muy diferenciada en Ibiza, tienen fama
internacional. Por tanto, este producto turistico
supone un activo notable dentro del sector ya que
Espafiacuentaconunaamplisimaofertadelocales
de los estilos mas diversos, desde terrazas en las
que se puede disfrutar de las mas variadas bebidas
hasta discotecas que se encuentran entre las
mejores del mundo con un amplio reconocimiento
a nivel mundial (Marca Espafa, 2012).

Desde su nacimiento, las discotecas han
evolucionado, tanto a nivel internacional como
nacional, y ahora es un elemento basico de las
industrias de turismo y ocio (Stellers, 1998).
El clubbing se comercializa como parte de la
experiencia ocio/turistica con puntos de acceso
en todo el mundo desde Rimini a Cancun, desde
Sydney v Faliraki hasta la costa de Mozambique,
todos los destinos preferidos para los que buscan
una experiencia extendida de club (Hudson,
2000).

El clubbing como una forma de placer basada en
el turismo (Currie, 1997) surgié a mediados de los
anos 80 en medio de los placeres hedonistas que
atrajeronamiles de jévenes de toda Europaalaisla
espafola de Ibiza, siendo uno de los fendmenos
culturales mas significativos de los uUltimos treinta
anos (Hudson, 2000; Reynolds, 1998; Thornton,
1995).

Desde su comienzo en la isla espafola de Ibiza
la cultura club ha evolucionado a partir de una
experiencia contracultural (delirio) a un sector
global, mercantilizado porlasindustriasdel turismo
y el ocio (Goulding & Shankar 2011).

Ibiza se ha comercializado con éxito como una
zona de discotecas durante 25 afos, adquiriendo
una gran fama a nivel internacional por sus fiestas,
que atraen a numerosos turistas. De hecho, tan
dependiente es Ibiza del turismo, en gran parte
como resultado de su estatus de icono como
destino de los clubes més importante del mundo,
que las autoridades locales estan buscando
maneras de diversificar su base econdmica (Gore,
2008).

. Club AMNESIA IBIZA

Amnesia es uno de los clubes de renombre
internacional en Ibiza. En 1970 es cuando se
inicia realmente la historia de esta conocida
y prestigiosa discoteca, afios en los que la isla
disfrutaba de una libertad inaudita diferenciada
de la del resto de Espafia. En aquella época la casa
que posteriormente se convertiria en lo que es
hoy Amnesia era punto de reunion de idealistas y
contraculturales.

En 1976 nace en si la discoteca mas auténtica de
la isla bajo el nombre de “Amnesia”, la cual fue
evolucionando a través de los afios al ritmo de los
sonidos de cada de época. Era el lugar predilecto
de las celebridades en dias previos a que miles
de clubbers acudieran en masa a la isla cada
temporada. La discoteca ha sobrevivido cierres
y veranos inolvidables por igual antes de que
finalmente consolidara su posicién como uno de
los primeros clubes de laisla en los afios 90.

Cuando en 1999 la Unesco declara a lbiza
Patrimonio de la Humanidad, la isla alcanza los
100.000 residentes y los clubes de Ibiza empiezan
a alcanzar fama mundial. En este sentido, Amnesia
es reconocida a nivel internacional!, su marca se
extiende exitosamente a las revistas, eventos,
discos de musica, ropay radio.

Amnesia es también un grupo empresarial
que posee varias sociedades dedicadas a la
diversificacion del negocio, el cual ha sabido cémo
gestionar sumarcade manera eficienteylograrese
reconocimiento a nivel internacional. Actualmente
esta a punto de iniciar un proceso de expansion
con franquicias nacionales e internacionales en
cuatro destinos clave. Estas franquicias deberan
cumplir unos requisitos que garantizaran ser lo

1 Amnesia es nominada cada afio por la Internacional
Dance Music Awards en la categoria BEST GLOBAL CLUB, desde
2006 hasta la fecha ha ganado durante 7 afios este prestigioso
premio. La IDMA es parte de la World Music Conference que es una
conferencia mundial de musica electrénica celebrada en Miami
y dirigida por profesionales en el tema como DJs, promotores y
productores discogréficos, LA IDMA es uno de los eventos anuales
mas esperados en el calendario de la musica, cada afio genera
mas de dos millones de votos de los entusiastas de la musica
provenientes de 209 paises para reconocer y honrar logros
excepcionales en 56 categorias de estos premios. Como parte
de su declaracion de la misién es servir como plataforma para el

avance de la industria musical.
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mas parecidas posible a la discoteca original de
Ibiza.

Sinembargo,apesardequesumarcaesreconocida
a nivel mundial, Amnesia aln es considerada una
mediana empresa dedicada a los servicios de
ocio/turismo, segun la nueva definicion de PYME
de 2006 por la comunidad europea, una mediana
empresa tiene menos de 250 empleados, un
volumen de negocio y balance general inferior o
igual alos 50 millones de euros al afio?.

El actual propietario MFC adquiri6 Amnesia en
1991, cuando ésta se encontraba en un declive
empresarial para la marca muy importante,
cambié el curso de su historia realizando
un giro hacia la modernidad y la vanguardia,
reposiciond la discoteca beneficiandose del
turismo, comercializdndola a todos los niveles
local, nacional e internacional y presentando un
buen producto-espectaculo convirtiéndose asi
en lo que es hoy en dia. Desde entonces se ha
posicionado como una entidad lider referente
a la musica electrénica y la industria de clubes.
Actualmente las actividades de la discoteca tienen
lugar en temporada de verano donde se presentan
eventos, diferentes fiestas diarias con artistas y
DJs reconocidos a nivel mundial.

Amnesia es hoy la cUspide de una gran trayectoria
familiar de un grupo de personas presidida por
MFC que empez6 con sus bases en un sistema
muy simple basado en el trabajo dia a dia, que de
manerarepentinaalcanza un ambito internacional,
pero sin perder la esencia caracteristica de
empresa familiar. Uno de sus principales objetivos
es proyectar la marca a nivel internacional dentro
del ocio nocturno y posicionar el nombre de las
islas Baleares en el mundo.

A través de los aflos Amnesia paso de ser sélo
un club nocturno a ser un grupo empresarial
conformado por varias sociedades dedicadas a
diferentes actividades dentro de la hosteleria y
el sector del ocio/turismo. Las principales lineas
de negocio son las relacionadas con la discoteca,
como el Amnesia World Tour evento que se

realiza en diferentes paises donde se presenta el
2 La empresa en temporada de invierno cuenta con una
plantilla menor o igual a 50 empleados y en temporada de verano
que es cuando esta abierta la discoteca, el nUmero de empleados
es poco mayor a 250, por lo que en promedio mensual tiene una
planilla menor a 250.

mismo espectaculo que en la discoteca; el sello
discografico que comercializa discos de musica
y video con recopilaciones y producciones
propias; la emisora de radio; la linea de ropa vy
merchandising (bolsos, relojes, llaveros, etc.); la
publicacién Amnesia magazine de distribucion
en |biza y Barcelona; y, probablemente el mas
importante en este momento el proyecto Amnesia
Port Férum Barcelona, que es la construccion de
una nueva discoteca y un area de esparcimiento y
ocio nocturno en la ciudad de Barcelona.

Otros negocios del mismo grupo empresarial son
L’Atlantida Disco Beach y el club Atlantic ubicados
en Barcelona, y los restaurantes Cova Santa y
La Barraca que se encuentran en la isla de Ibiza.
Como se menciond anteriormente el grupo esta
actualmente en proceso de expansion a través de
un proyecto de franquicias y patentes.

Probablemente, laislade Ibizaesunodeloslugares
con mas discotecas del mundo, en la cual existe
un amplio ndmero de ofertas. Todos los afios van
abriéndose nuevos locales nocturnos al tiempo
que otros van cerrando, cada club ofrece una
oferta muy diferente dirigida a distintos publicos,
entornosy condiferentes legislaciones, pero todas
con el mismo objetivo, la diversidn nocturna.

Amnesia considera que sus principales
competidores son los grandes clubes como
Pacha, Space, Privilege, Es Paradis y Ushuaia.
Asimismo, reconoce que un competidor potencial
es cualquier persona o empresa que realice sus
actividades en el sector del ocio nocturno con
aspiraciones a un publico objetivo de cierto nivel,
que su producto sea la musica electrénica y su
servicio principal la hosteleria.

Por lo tanto, la estrategia competitiva que aplica
la empresa para que su producto O servicio
sea percibido como Unico en la industria es la
diferenciacion. Una estrategia de diferenciacion
puede adoptar diversas formas: disefio o imagen
de marca, tecnologia, atributos de producto,
servicios al consumidor que permitan atraer
la atencidon del consumidor por sus ventajas
diferenciales sobre la competencia (Porter, 1982)
y se puede lograr a través de tres formas: calidad,
innovacion y capacidad de satisfaccion al cliente



REVISTA DIGITAL

gry Investigacion Negocios

ISSN 2521-2737

(Hill & Jones, 1996).

Ademas de los diferenciales con los que cuenta
Amnesia como la larga trayectoria y la ubicacion
estratégica, ésta realiza grandes esfuerzos
para basar su diferenciacion en la suma calidad
persiguiendolaexcelenciaenlapropuestaartistica,
técnica y sobre todo en el servicio profesional,
busca la renovacion e innovacion constante en
el espectaculo que ofrece con fiestas como La
Espuma, Cocoon, La Troya, Cream, Matinée, Pop
Stary Music On.

De igual manera apuesta por la evolucion continua
de los factores técnicos y tecnoldgicos que lo
acompafan, una de las claves de éxito radica
en la calidad del sonido, dispone actualmente
del sistema auditivo méas avanzado (Xpanded
Amnesia Technology) que utiliza procesadores
electronicos de dinamica, y su funcion es analizar
y realzar las frecuencias que provocan que el
cuerpohumano vibre como siestuvierarecibiendo
un masaje sonoro. Tiene también instalado un
sistema de laseres de colores de Ultima tecnologia,
por lo que la combinacién resulta un espectaculo
inimaginable.

Respecto a los trabajadores (incluyendo personal
administrativo, comercial, camareros, seguridad,
técnicos de lucesy sonido, bailarines y personal de
apoyo) seles exige un alto nivel de profesionalismo
y un servicio excelente, se les conciencia de
manera que comprendan que el club tiene un
referente muy alto respecto al servicio, calidad y
a lo artistico por lo cual ellos no pueden bajar de
ese estandar y tienen que estar al nivel de lo que
serequiere.

Una marca fuerte

La empresa considera que Amnesia es una marca
fuerte, probablemente la mas fuerte dentro de su
sector por lo cual tiene ese gran reconocimiento a
nivelinternacional. Se puede basar esta afirmacion
de acuerdo con los siguientes aspectos:

Mentalidad del cliente

El posicionamiento que tiene Amnesia en la
mente del cliente es de glamour, lujo, verano,
mediterraneo, espectaculo, fiesta, garantia de
diversion, estd relacionada con el turista de
alto nivel, de cierto estatus y VIP, con la musica

electrénica muy innovadora y es concebida como
un producto mas de proyeccion internacional
que nacional. La experiencia del cliente hace
que Amnesia sea sindnimo de una especie de
performance magica que no se da en ningun otro
club.

Respuesta de los clientes

Cada verano Amnesia es visitada por 1 millén de
personas de todo el mundo, todas las noches
existen largas colas para poder ingresar al club, lo
cual demuestra que es una de las preferidas por el
publico.

Asimismo, es interminable la ndmina de idolos
y famosos del cine, musica, espectaculo, moda
y belleza que se dan cita cada ano, muchos DJs
internacionales han sido y quieren ser parte de la
cabina de la discoteca y poder exponer sus éxitos
de musica electronica.

Ademas, la pagina web tiene una encuesta
breve sobre su experiencia con la discoteca y va
monitoreando continuamente las opiniones de los
clientes, en su mayoria muy satisfactorias.

Valor para los accionistas

Los accionistas atribuyen un gran valor a la marca.
Para la presidencia no es sdélo importante un
impacto publicitario de la marca y las gestiones
de marketing, sino que el cliente tenga una gran
experiencia en Amnesia y esta experiencia sea
relacionada directamente con la marca.

En base a esta informacion se puede concluir que
Amnesia es unamarcafuerteyque tiene unaomas
caracteristicas que se manifiestan de muy diversas
formasy que generan ventaja competitiva.

La ventaja competitiva que tiene la empresa
se deriva tanto de una buena imagen, de una
ubicacion privilegiada, de conseguir generar la
mavyor diferencia posible entre la disposicion a
pagar del cliente para disfrutar de los beneficios
del servicio y el costo de proveerlo (Ghemawat et
al., 2001) y principalmente de la rentabilidad de la
empresa comparada con la rentabilidad promedio
delsector, labase delasdiferencias derentabilidad
entre empresas del mismo sector radica en la
capacidad que tienen de crear y capturar valor
(Saloner, Shepard y Podolny, 2001).
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Basados en todo lo explicado anteriormente, se
puede validar la primera proposicion una marca
fuerte genera ventaja competitiva en las pequefias
y medianas empresas de servicios en el sector del
ocio.

Gestion de marca

La empresa no soélo gestiona su marca aplicando
los elementos como el logotipo o simbologia
caracteristica de la marca en los diferentes
soportes que deben mostrar una marca como
anuncios, web, etiquetas, productos, etc. sino que
se ha realizado de manera conjunta al gestionarse
el negocio, los recursos, las estrategias, laempresa
siempre ha pretendido no solo mostrar una marca,
sino posesionar el conjunto global de lo que ofrece
Amnesia como club y la experiencia que el cliente
pueda recibir, de ésta manera se han gestionado
los valores y los atributos de identidad de la marca.

La clave para que Amnesia haya llegado a tener
ese reconocimiento tan grande a nivel nacional
e internacional se debe a que la marca no se ha
separado del sinébnimo de calidad y de todo lo
que representa el negocio, es decir del servicio/
producto, delacomercializacion, de las estrategias
de marketing, etc. Existe un equipo de personas
encargadas de realizar estas actividades y a la vez
intentanquelamarcaAmnesianoseasimplemente
una etiqueta de un producto o un solo nombre que
funciona por si solo.

Otra actividad que contribuye a la gestion de
marca es la comunicacion corporativa a través
de medios de comunicacion tradicionales y en
linea como prensa, radio, television, paginas web,
y otros. La empresa continuamente informa a los
medios de comunicacién de todos los éxitos que
va obteniendo Amnesia tanto a nivel econémicoy
empresarial, esto también debido a que es uno de
los negocios masimportantes de lasislas Baleares.

Segun Capriotti et al., (2009), la gestidon de los
atributos de identidad de una organizacion y su
comunicacion a sus publicos tiene como objetivo
prioritario lograr la identificacion, diferenciacion y
preferencia de la organizacion, esto puede verse
reflejado especialmente en la preferencia de las
celebridades en el hecho de que sean clientes
asiduos al club, y en el “boca aboca” que transmite

el cliente al publico en general difundiendo las
experiencias y sensaciones obtenidas.

Sistema de Gestion de marca

A continuacidn, se describen las actividades
realizadas por la empresa para la implementacion
del BMS:

Orientacion haciala marca

Apesardeserunaempresafamiliaryconunarraigo
tradicional en la forma de trabajar, la alta direccion
realiza esfuerzos para que la organizacion cumpla
uno de los principales objetivos empresariales
que es la creacion, desarrollo y difusion de una
marca fuerte, asimismo es muy importante para
la empresa la interaccion y experiencia con el
cliente para que los intangibles de la marca sean
fuertemente posicionados y perduren en el
tiempo.

Porlodescrito anteriormente se puede decirquela
empresa tiene la capacidad de gestionar sumarca
de manera eficiente, reforzando su diferenciacion
en el sector del ocio con el fin de generar ventaja
competitiva.

Gestion internade lamarca

La marca es un factor de diferenciaciéon no sdlo
ante los stakeholders externos, sino también ante
los empleados que deben comprender y valorar
los factores diferenciales que supone trabajar en
su empresa, ademas de ser conscientes de su
papel como protagonistas de la marca ante los
clientes.

Para la empresa, los trabajadores que estan en
contacto con el cliente representan uno de los
factores mas importantes del servicio y estan
considerados como parte de la oferta al publico
por lo que son concienciados sobre el significado
delamarca Amnesiay al mismo tiempo se les exige
un alto nivel de profesionalismo.

Laempresa percibe que los trabajadores tienen un
fuerte sentido de pertenencia hacia la empresa y
hacia a la marca: “Los trabajadores cuando entran
en las instalaciones de la discoteca sumado el
hecho de estar en Ibiza, entran en un microcosmos
donde se sienten parte de uno de los mejores
clubes del mundo y se sienten como los elegidos”.
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Los trabajadores y su comprension sobre lo que
representa Amnesia son muy importantes para
la empresa debido a que uno de sus objetivos es
evitar un mal servicio. “Si un cliente tiene una mala
experiencia en el servicio se acordara siempre
a pesar de que haya tenido un buen Dj o musica
inigualable, el cliente siempre se acuerda de lo
negativo y de lo positivo a veces no”.

Gestion estratégica de la marca

Segun la revision de la literatura, con el fin de que
las marcas puedan convertirse en una fuente
de ventaja competitiva, la gestion estratégica de
marca debe incluir el desarrollo de una estrategia
de marketing coherente con la imagen de marca
deseada, la evaluacidon de la evolucién de la
imagen de la marca y su valor en el mercado, y
la asignacion de los derechos econdmicos y los
recursos humanos necesarios para la gestion de la
marca.

La empresa cuenta con estrategias de marketing,
pero reconoce que la marca no es el centro de
su estrategia sino el negocio en si, tratado como
un conjunto global que incluye la marca, servicio/
producto, comercializacidon, promocidn, etc.
Cuentaconobjetivosylineasestratégicasdefinidas
las cuales muchas veces son flexibles y se ajustan
al entorno cambiante, a las oportunidades de
negocio que se presenten y al desempeno actual
de la empresa, esto con el fin de generar ventajas
sobre la competencia.

La estrategia de marketing no sdlo persigue la
rentabilidad y solvencia de laempresa, tiene como
uno de sus objetivos la transmision y perduracion
de laimagen en el tiempo, a pesar de que la marca
no es el punto central de la estrategia, ésta es
coherente con laimagen deseada.

Actualmente, Amnesia tiene la imagen que desea,
pero considera que ninguna empresa que se
considere ambiciosa se conforma o se siente
satisfecha donde se encuentra, e indica que
siempre existes nuevos retos para una empresa.

De acuerdo a lo descrito anteriormente se puede
concluir que la empresa ha realizado las tres
actividades para crear y mantener una marca
fuerte obteniendo el resultado deseado.

Por lo tanto, se puede validar la segunda
proposicion el Sistema de Gestién de Marca
contribuye directamente a la construccion de
una marca fuerte en las pequefias y medianas
empresas del sector ocio.

Conlavalidaciéndelasdosprimerasproposiciones
donde se evidencia que el Sistema de Gestion de
Marca ayuda directamente a la construccion de
una marca fuerte y ésta a su vez genera ventaja
competitiva se puede concluir que la aplicacion
de un BMS genera ventaja competitiva, pero de
acuerdo a la investigacion realizada no se pudo
comprobar que la empresa haya utilizado esta
herramienta como parte de una estrategia.

En base a la informacién de este caso se valida
parcialmente la tercera proposicion el Sistema
de Gestion de Marca genera ventaja competitiva,
pero es aun no es conceptualizado como un
recurso estratégico para obtenerla.

q. Discusion

Debido a que el estudio de la gestion de la marca
enlas pequefasy medianas empresas de servicios
no esta ampliamente soportado por la literatura
y el caso especifico del sector ocio se encuentra
todavia en fase pionera, como punto de inicio se
ha realizado un estudio exploratorio, en el que
fueron probadas en la practica las pocas teorias
disponibles sobre el tema.

Una primera limitacién de este trabajo viene dada
por lanovedad del Sistema de Gestion de Marcaen
lasPYMES deserviciosyquecuentaconunaescasa
literatura previa, en segundo lugar, los resultados
se basaron en las percepciones subjetivas de un
solo demandado en laempresa, que es una fuente
potencialde sesgodelmétodocomun.dealmente,
los investigadores deben recopilar datos de varias
fuentes dentro de la empresa (James, Demaree, y
Wolf, 1993) pero el uso de mdltiples informantes
también puede reducir la tasa de respuesta, lo
que limitaria la posibilidad de generalizar de los
resultados (Santos, del Rio, Suarez y Diaz, 2011).

Otra de las limitaciones, como ya se menciono
anteriormente, se refiere a que sélo se dispone de
la percepcion interna de la empresa, de manera
que para poder validar de forma mas objetiva los
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resultados se deberia conocer también la opinién
del cliente sobre la imagen que tiene de la marca
y poder contrastarla con la informacién generada
por la propia empresa.

Finalmente, se debe mencionar que los resultados
de un solo estudio de caso no pueden ser
generalizados a todas las pequefias y medianas
empresas del sector ocio. Asimismo, el proceso
de creacion de valor de marca podria ser diferente
paralas PYMES de servicios de otros sectores.

Las posibles implicaciones empresariales
pueden darse tanto para las PYMES de servicios
el mismo sector del ocio o para otros sectores.
Se constata que al implementar un Sistema
de Gestidon de marca la empresa adquiere una
cultura organizacional orientada hacia la marca
y al mercado lo que le permite gestionar la marca
de manera eficiente y al mismo tiempo alinear
sus estrategias de marketing y empresariales.
Hoy en dia todas las empresas buscan tener la
imagen de marca deseada, lograr diferenciacion
en el mercado, y sobre todo tener una ventaja
competitiva en su sector, el cumplimiento de las
actividades del BMS supone un reto para la PYMES
para lograr estos objetivos.

Asimismo, tienen que ser conscientes de la
importancia que tiene una marca fuerte y su
comprension por parte de sus trabajadores para
poder ofrecer un servicio de calidad a sus clientes.

Este estudio ofrece oportunidades para la
investigacion futura. Los investigadores pueden
replicar este estudio con diferentes muestras, en
diferentes industrias y teniendo en cuenta otros
antecedentes potenciales del Sistema de Gestion
de Marca.

Del mismo modo, mayores estudios sobre el éxito
de una PYME, basado en la creacion de una marca
fuerte, podrian ofrecer una mayor comprension
de los problemas que actualmente enfrentan en la
gestion de una marca.

S. Conclusiones

El objetivo principal de este estudio exploratorio
es conocer el impacto de la aplicacion de un
Sistema de Gestidén de marca sobre la creacion
de una marca fuerte en las pequefias y medianas
empresas del sector ocio, y establecer su relacion

con la generacion de ventaja competitiva, ademas
trata de proveer mayores conocimientos en la
literatura de gestion de marca de las PYMES de
servicios.

Las marcas fuertes tienen que estar bien
desarrolladas internamente y el BMS pretende
ayudar a los administradores a obtener una
imagen mas clara de cdmo manejar mejor la
marca internamente para maximizar su valor
y competitividad a largo plazo de la empresa
(Santos, del Rio, Suérez y Diaz, 2011).

Como muestra la figura 1, el BMS constituye la
infraestructura basica de la gestion interna que
incluye alas actividades de construccién de marca
que tienen como objetivo la creacidon de valor
marca.

Los resultados obtenidos demuestran que la
realizacion de estas actividades: orientacion hacia
la marca, gestion interna de la marca y gestion
estratégica de la marca contribuye directamente
con la creacion de una marca fuerte, por lo tanto,
éste estudio soporta el modelo de la cadena de
gestion de marca presentado por Keller y Lehman
(2003).

En base a la revisidon de la literatura una marca
fuerte estd constituida por tres elementos
claves: el activo de marca que es reflejado por
su posicionamiento en la mente del cliente, la
fortaleza de marca que se mide a través de la
respuesta de cliente y finalmente el valor de la
marca que es el valor que los accionistas atribuyen
a la marca, la empresa posee estos elementos
claves por lo que se considera que Amnesia es una
marca fuerte.

Los resultados también indican que las pequefias
y medianas empresas de servicios tienen la
capacidad de crear marcas fuertes de manera
eficiente, contrario a la literatura existente que
soportaquelaspequefasymedianasempresasno
realizan muchas actividades de gestionde marcay
debido a que los estudios no han confirmado que
si las realizan, se percibe que muchas PYMES no
tienen tiempo suficiente ni recursos para llevar
a cabo actividades de gestion de marca (Wong y
Merrilees, 2007), otro aporte del presente trabajo
es ofrecer datos empiricos sobre la gestion de
marca desde la perspectiva de las empresas del
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sector del ocio.

Asimismo, se ha comprobado que una marca
fuerte puede generar ventaja competitiva basada
en la imagen de marca y en la diferenciacion de
la empresa, se puede concluir que el sistema de
gestion de marca y la ventaja competitiva tienen
una relacion causal donde la ventaja es el efecto
esperadodelaimplementacion de un BMS (causa).

Por lo tanto este estudio amplia la definicidon
del BMS que Kim y Lee (2007) propusieron, y en
linea con la con la investigacion de Santos, del
Rio, Suarez y Diaz (2011) conceptualiza el BMS
como una capacidad dinamica que permite a
las empresas: (1) conseguir una infraestructura
necesaria para la aplicacion de las actividades de
construccion de marca, (2) lograr una orientacion
de marca y desarrollar una cultura de marca a un
nivel organizativo, (3) facilitar la creacién de valor
de marcaymantenerunamarca fuerte, (4) adquirir
una ventaja competitiva sostenible y por tanto
un mejor rendimiento del negocio, (5) entregar
un servicio coherente con la imagen de marca,
y finalmente, (6) el BMS se constituye como un
posible recurso estratégico para adaptarse a la
evolucion de los mercados.

Es necesario indicar que el BMS contribuye a un
mejor rendimiento del negocio, pero de forma
indirecta, este resultado estd en linea con Lee et
al. (2008) que argumenta que los esfuerzos de las
empresas para gestionar sus marcas no mejoran
inmediatamente su desempefio financiero y de
mercado, en su lugar, estos efectos se dan por el
impacto del BMS en el desempefo comercial de la
empresa en términos de satisfaccion del cliente,
lealtad e imagen de marca, etc.

En conclusidon, un Sistema de Gestion de marca
contribuye ala creaciéon de unamarcafuerte enlas
peqguefas y medianas empresas del sector ocio, y
ésta a su vez tiene la capacidad de generar ventaja
competitiva.
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